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Abstract 
This study examines a stage at the Roskilde Festival by the name of Pavilion in the hopes of 
determining how the leaders promote ownership and how they motivate the volunteers 
working there. The study uses three theories by the names of; Cultural Dimensions theory, by 
Geert Hofstede, the Two-factor theory, by Frederick Herzberg and Anerkendende ledelse i 
praksis by Thorkil Molly-Søholm. The Roskilde Festival is encountering problems with declin-
ing motivation regarding their voluntary workforce and it's from this predicament our inte r-
est was sown. We will discuss the Roskilde Festivals approach to this problem and then finish 
the study by using our results to create some ways to counter this problem. 
Resumé  
Dette studie undersøger en scene på Roskilde Festivalen ved navn Pavilion med det formål, at 
kunne determinere hvordan lederne på scenen kan motivere og fremme ejerskab hos de frivil-
lige, som arbejder på scenen. Studiet gør brug af tre teorier ved navn; Cultural Dimensions 
theory, af Geert Hofstede, to-faktor-teorien, af Frederick Herzberg og Anerkendende ledelse i 
praksis, af Thorkil Molly-Søholm. Roskilde Festivalen har mødt problemer vedrørende deres 
frivilliges faldende motivation og det er fra dette problem, at vores interesse blev til. Vi vil 
diskutere Roskilde Festivalens tilgang til problemet og slutteligt komme med en række løs-
ningsforslag kreeret på baggrund af vores resultater. 
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1. INDLEDNING 
Vores motivation for at skrive dette projekt, startede i vores undren over hvad der får frivilli-
ge til at blive frivillige. Da vi selv har erfaring indenfor frivillighed, kendte vi til nogle af de 
kræfter der driver frivillige, som for eksempel sammenholdet og følelsen af at have gjort noget 
godt. Denne undren bevægede sig senere over på, hvordan ledelse kan influere på de frivilli-
ges motivation og arbejdsgejst. Da tænkte vi på Roskilde Festivalen som et solidt grundlag at 
bygge undersøgelsen på.  
1.1. Problemfelt  
I Danmark er der en stolt tradition for at udøve frivilligt arbejde. Ifølge en undersøgelse fore-
taget af Det Nationale Forskningscenter for Velvære (SFI) havde 35 % af den danske befolk-
ning udført frivilligt arbejde i 2013 (Hvor mange udfører frivilligt arbejde?, 20-04-2014). Den-
ne undersøgelse er hovedsageligt gjort, på frivilligt arbejde i den offentlige sektor, men indi-
kerer at mange danskere tager del i det frivillige arbejde. Udover at arbejde indenfor den of-
fentlige sektor, gør de frivillige det ligeledes muligt hvert år at afholde store events så som, 
Roskilde Festivalen, Skanderborg Festivalen, Distortion i København og meget andet. Netop 
Roskilde Festivalen er værd at tage i betragtning, der med sine 32.000 frivillige, må anses som 
det største event med frivillig arbejdskraft i Danmark. Ved brug af frivillig arbejdskraft fo rmår 
Roskilde Fonden hvert år at skabe en 9-dages festival, hvor der er plads til over 100.000 besø-
gende, hvilket gør festivalen til Danmarks 5. største by, hvis man ser på indbyggere (Indbyg-
gertal, 09-05-2014). Før, under og efter festivallen, formår de frivillige at omdanne Roskilde 
dyreskueplads, til en fuldt udrustet by, med egen sikkerhed, musik, events, en fuldt fungeren-
de infrastruktur, sanitære forhold og meget andet som skal få hele byen til at køre rundt. Ud 
over dette, skal man en måned efter festivalen, ikke kunne se at denne by har eksisteret og 
tilbage står blot en mark, med lidt nedtrampet græs. Men hvad får disse frivillige til hvert år at 
medvirke til sådan et event? Får at besvare dette er det nødvendigt først at se nærmere på 
hvad det vil sige at være frivillig på Roskilde Festivalen. 
1.1.1.  Frivillig på Roskilde Festival 
Som frivillig på Roskilde modtager man en adgangsbillet til en værdi af 1910kr. til årets Ros-
kilde Festival (Roskilde festival 2014 - Full Festival Ticket, 15-04-2014). Derudover får du ad-
gang til medarbejdercamp samt forplejning i større eller mindre grad, alt efter hvor den frivil-
Mads Hee Therkildsen  De frivillige  
Magnus Vilhelmsborg Gøl  4. Semester 
Niels-Erik Bjørnhart Skov   Erhversøkonomi 
 
 
5 
  
 
lige arbejder. Arbejdspladserne er delt op i to afdelinger, hvor den ene del udbydes af Roskil-
de Fonden selv og den anden del er foreningsmedarbejdere, som er underlagt forskellige fo r-
eninger, der får tilskud af festivalen for deres arbejdskraft (Bilag 1, Niels Lyfeldt 45:06). Der 
er ifølge festivalen ikke to medarbejdere der er ens, men at de med ”hver deres individuelle 
indsats – i fællesskab skaber Roskildefestivallen” (Om Roskildes frivillige, 10-05-2014). Skal man 
alligevel beskrive den gennemsnitlige frivillige, er denne 30 år gammel og har været frivillig 
på festivalen i 5,9 år (Om Roskilde Festival, 26-04-2014). Arbejdsindsatsen for medarbejderne 
kan fordeles over 4 kategorier, den korte indsats som dækker over 24 timer, fordelt på de fire 
musikdage. Standard indsatsen hvortil der skal arbejdes mindst 32 timer, i alle festivalens ni 
dage. Medarbejdere der kategoriseres som at yde en særlig indsats, forventes at arbejde mere 
end 80 timer i hele festivalens tilblivelse. Derudover kategoriserer festivallen nogle meda r-
bejder som ildsjæle, der arbejder hele året rundt, med planlægning og lignende (Indsats på 
Roskilde Festival, 26-04-2014). Men hvordan motiverer man frivillige, når belønningen ikke er 
en kontant afregnet løn? 
Vi har ved indledningen af arbejdet med projektet diskuteret frivillighedsbegrebet og o m det-
te kan anvendes om medarbejderne på festivalen, når nu de reelt får løn for deres indsats i 
form af billet til festivalen. Vi mener dog at betegnelsen frivillig i denne forstand, skal forstås 
som arbejde der støtter et formål uden kontant betaling. Denne definition af frivillige, vil vi 
derfor anvende i resten af projektet. Festivalen betegner ligeledes selv medarbejderne som 
frivillige og det er også vores mening, at dette er den gængse opfattelse. Især frivillige under 
Roskilde Fonden kan betegnes som frivilligt arbejde, da disse støtter et større formål. 
Det frivillige arbejde på festivalen er nemlig hvert år med til at genererer et overskud, som 
udelukkende går til donationer til humanitær og kulturelt arbejde, deriblandt Læger uden 
Grænser, Red Barnet, WWF Verdensnaturfonden og meget mere (Roskildes Donationer, 26-04-
2014). Derved vil den frivillige indsats ud over at være fundamentet for festivalen, ligeledes 
være med til at støtte forskellige velgørende formål. Kan dette ligeledes være en årsag til at de 
frivillige medarbejdere, motiveres til at yde den ekstra indsats? 
Roskilde Festivalen har de seneste år oplevet at motivationen og kvaliteten af den frivillige 
indsats, har været faldende. Dette skyldtes ifølge dem selv, at festivalen tidsmæssigt er vokset, 
hvilket har gjort at arbejdsdagene bliver mere spredt hvilket, ifølge festivalen, resulterer i at 
tilhørsforholdet til den pågældendes arbejdsgruppe mindskes og at arbejdet aldrig kommer 
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ind under huden på folk. Dette medfører også at lederne for  de frivillige ligeledes skal genin-
struerer de frivillige ved hver vagt (Indsats på Roskilde Festival, 26-04-2014). Så ved at give 
medarbejderne flere vagter, ønsker festivalen at skabe en større en større identifikation med 
deres arbejde, for derigennem at øge deres motivation. Men spørgsmålet er så, om længere 
vagter er måden hvorpå, man motiverer de frivillige? 
På trods af at Roskilde Festival selv udtrykker at de oplever faldende motivation og engag e-
ment fra de frivillige, er der stadig mange tilbagevendende medarbejdere. Dette ses især på 
den føromtalte gennemsnitlige medarbejder, der har været frivillig på festivalen i gennem-
snitlig 5,9 år. For at undersøge hvad der gør at medarbejderne bliver ved med at komme igen, 
har vi valgt at fokusere på en af scenerne på festivalen - nemlig Pavilion. Valget af denne er 
gjort ud fra vores erfaringer og omtale af scenen, som særligt velfungerende. Denne scene b e-
står af ca. 520 medarbejdere, der under de fire musikdage skal, stå for Pavilion, en af festiva-
lens mindre scener, med plads til ca. 2.000 besøgende (Sceneinformation, 20-04-2014). Vi 
havde på forhånd hørt meget godt om netop denne scene og ønskede derfor at undersøge 
hvordan scenens ledere, formår at motiverer deres medarbejder, og derved at ca. 50 % af de-
res almene frivillige medarbejdere er tilbagevendende (Bilag 1, Niels Lyfeldt 22:17). Da sc e-
nen ligger under Roskilde Fonden, er medarbejderne direkte med til, ved deres arbejdskraft, 
at bidrage til den føromtalte donering til velgørende formål. Er dette motivationen for medar-
bejderne, eller er der andre vigtigere aspekter af det frivillige som gør at medarbejderne bli-
ver motiverede og derved yder den nødvendige indsats? 
Med udgangspunkt i anerkendende ledelsesteori og motivationsteori, af henholdsvis Thorkil 
Molly-Søholm og Frederick Herzberg, ønsker vi at undersøge hvilke bagvedliggende faktorer 
der gør at denne scene fungerer godt. Endvidere ønsker vi at undersøge om nogle af disse suc-
cesfulde metoder kan overføres til andre scener på festivalen, hvortil den manglende motiva-
tion stadig eksisterer. Til denne undersøgelse har vi på baggrund af ovenstående refleks ioner 
opstillet følgende problemformulering. 
1.2. Problemformulering 
 
Hvordan kan Roskilde Festivalen styrke motivationen, ansvaret og derigennem øge ejerskabet 
fra de frivillige? 
 
Uddybelse af problemformulering: 
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Formålet med projektet er at finde de fungerende elementer der er vigtige at forholde sig til, hvis 
man ønsker at øge motivationen og ejerskabet hos de frivillige. 
1.3. Begrebsafklaring 
Crowd Safety er den afdeling på Roskilde festivalens scenehold der står for festivalgæsternes 
sikkerhed under koncerterne. 
Øret er et backstage område som er formet som et øre, deraf navnet. Området er stillet til r å-
dighed for de frivillige fra Pavilion, her kan de sætte deres telte op. Det specielle ved dette om-
råde er at det kun er folk som arbejder på Pavilion der kan bo der og at det har gode bad og 
toiletfaciliteter. 
Bottom-up processer er processer der enten er igangsat af medarbejdere eller processer 
foranlediget af idé og tanker af medarbejdere. 
Frivillige vil i opgaven blive brugt som udtryk for medarbejderne på Roskilde Festivalen.  
Herzbergs tilfredshedsbegreb: Vi har, for forståelsens skyld, lavet dette begreb. Begrebet 
omhandler Herzbergs motivationsfaktorer og hygiejnefaktorer. Motivationsfaktorer har effekt 
på om en person er “ikke tilfreds” eller “tilfreds”. Hygiejnefaktoren har indvirkning på om en 
person er “utilfreds” eller “ikke utilfreds”. Denne tankegang bliver i projektet omtalt som 
Herzbergs tilfredshedsbegreb. 
1.4. Afgrænsning 
Vi har i projektet valgt at tage udgangspunkt i Roskilde Festivalen og har derfor valgt ikke at 
medtage andre frivillige organisationer eller andre festivaler i et komparativt studie. Dette 
gøres for at kunne gå mere i dybden med vores udvalgte case. 
Roskilde Festival råder over otte scener som hver har et arbejdshold, vi har i projektet valgt at 
foretage vores undersøgelse ud fra Pavilion scenens medarbejdere. Dette valg om ikke at 
medtage andre scener i undersøgelsen, er taget ud fra den overbevisning om, at vi, med dette 
valg, kan gå yderlige i dybden.  
I projektet har vi valgt at undersøge hvordan man, gennem ledelse, kan motiverer frivillige 
medarbejdere og vi har derfor ikke medtaget publikum i vores undersøgelse. Publikum kan 
have en indflydelse på de frivillige og givetvis også deres motivation, men da denne vinkel 
ikke relaterer til ledelse har vi valgt at afgrænse os fra publikummet. 
Derudover har vi valgt at afgrænse os fra, at bruge andre ledelsesteorier da vi, i vores forun-
dersøgelse af teorier, vurderede at den valgte teori kunne anvendes i undersøgelsen og at fle-
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re teorier ville have skabt en unødig kompleksitet. Vi ønskede ikke at undersøge hvilken le-
delsestype lederne på scenen skulle gøre brug af, men snarere finde ud af  hvad de frivillige 
bliver motiverede af og derefter sammenligne med hvordan ledelsen reelt motiverede deres 
frivillige. Dette bliver dog stadig gjort ud fra et teoretisk standpunkt, med henblik på at ud-
forme løsningsforslag. Derfor har vi afgrænset os fra brug af flere ledelsesteorier.  
Vores valgte motivationsteoretiker, Herzberg, opstiller en række faktorer som vi i projektet 
har valgt at gøre brug af, i vores undersøgelse af motivation. Dog har alle faktorer ikke været 
relevante, både på grund af formål, men også grundet vores indsamlede empiri. Da nogle fak-
torers betydning slet ikke bliver berørt af respondenterne, har vi valgt at afgrænse os fra at 
gøre brug af disse. 
I projektet har vi valgt at inddrage fagene organisationsteori og sociologi, da dette underbyg-
ger projektet formål. Man kunne have inddraget andre fag, som for eksempel økonomi, men 
da vi ser at sociologi og organisationsteori berøre de, i projektet anvendte, områder, ser vi 
ingen grund til yderligere inddragelse af andre fag. 
Med frivillige som fokusområde kunne projektet have centreret sig om flere forskellige måder 
at skabe motivation eller lede frivillige på. Dette afgrænser vi os dog fra , da vi ønsker at gå i 
dybden med at undersøge hvordan Pavilion motiverer og øger frivilliges ejerskabsfølelse og 
derudfra søge at generalisere til hele Roskilde Festivalen.  
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2. METODE 
Gennem metodeafsnitet vil vi præsentere vores valg, og refleksioner, af metoder der anvendes 
i projektet.  
2.1. Videnskabsteoretiske overvejelser 
Ved projektets start, ønskede vi at undersøge om det var muligt, at opstille nogle retningslin-
jer for hvordan man bedst skulle lede og motiverer frivillige. Til dette producerede vi flere 
hypoteser, på baggrund af anerkendte motivations- og ledelsesteorier, som vi ønskede at falsi-
ficere, for derigennem at kunne antage den evidensmæssige sandhedsværdi i vores teser. 
Denne fremgangsmåde lægger sig op ad den kritisk rationalistiske videnskabsteoretiske a r-
bejdsmetode, der er ontologiske realister men epistemologiske relativister (Juul & Pedersen, 
2012; 402). Vi blev dog hurtigt opmærksomme på at en af de teoretikere vi arbejder med, ikke 
mener at man kan opsætte sådanne lovmæssigheder. Molly-Søholm, som vi anvender til af-
snittet om anerkendende ledelse, skriver at al ledelse skal ses i en so cialkonstruktivistisk 
sammenhæng. Derfor vil vi i kommende afsnit ligeledes diskuterer socialkonstruktionismen 
og dens ontologiske og episitimologiske muligheder.  
2.1.1.  Ontologi 
I forhold til vores egen videnskabsteoretiske tilgang, bruger vi flere aspekter fra  videnskabs-
teoretiske retninger. Hovedsagligt har vi undersøgt Kritisk Rationalisme der har en realistisk 
ontologi og socialkonstruktivismen der har en konstruktivistisk ontologi. Begge forholder sig 
til at der er en fysisk virkelighed, den verden man kan sanse og måle på og en social virke-
lighed, der består af de relationer der er mellem mennesker (Koch 2013; 81)(Rasborg 2013; 
407), men her ophører de fleste sammenfald også. I nedenstående vil vi først vurdere proje k-
tet i forhold til realismen og dernæst konstruktivismen.  
Realismen beskæftiger sig med det fysiske virkelighed, men underkender dog ikke den sociale 
virkeligheds eksistens. Realismen anerkender dermed en objektiv virkelighed der eksisterer 
uanset vores indblanding (Koch, 2013; 81). I projektet betyder ovenstående, at der på Pavili-
on eksistere en rigtig måde at lede og motiverer på, og at vi bør søge at finde denne. Vi kan 
dog ikke, i modsætning til positivismen, bevise at denne ledelse er den eneste korrekt, da den 
eneste måde at sikre dette på, vil være gennem en falsifikation af alle andre ledelsesmetoder, 
som for os anses som en uoverkommelig proces.  
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Konstruktivismen beskæftiger sig med både det fysiske og sociale univers. Konstruktivismen 
mener, i modsætning til realismen, ikke at virkelighed er objektiv, men en konstruktion af vo-
res videnskabelige viden derom (Rasborg, 2013; 407f). Dette betyder, i projektet, at vi skaber 
virkeligheden gennem vores viden, hvor samfundsmæssige fænomener er konstrueret af hi-
storie og sociale processer og at virkeligheden kun eksisterer i vores erkendelse af den. Især 
sproget betyder meget for socialkonstruktivismen, da det er igennem dette, man sammen med 
andre kan fortolke viden og den forståelse man har af verden. 
2.1.2.  Epistemologi 
Kritisk Rationalisme og Socialkonstruktivisme er umiddelbart ikke to forenelige elementer, 
men disse to er dog ikke nødvendigvis i modstrid med hinanden (Koch, 2013; 86). Begge vi-
denskabsteoretiske retninger ser, på trods af forskellig ontologi, på udvalgte dele af virke-
ligheden. Den afgørende forskel ligger i at det, for socialkonstruktivismen, ikke er muligt at 
beskæftige sig med mere end en del af virkeligheden. Denne konstrueres til dels af forskeren, 
mens den kritiske rationalisme ikke ser det relevant at beskæftige sig med mere end en del, da 
ingen teorier vil kunne indeholde den nødvendige kompleksitet (Koch, 2013; 86).  
Da vi, gennem vores problemformulering, har valgt at tage udgangspunkt i en enkelt del af 
Roskilde Festival, kan man sige projektet omhandler en udvalgt del af virkeligheden. Vi ser 
derfor projektet som overvejende kritisk rationalistisk, da vi mener, at anvendelsen af et case-
studie af Pavilion, skal ses som en udvalgt del af virkeligheden. Derefter ser vi en mulighed for 
at kunne generalisere til andre områder af Roskilde Festivalen, der har udfordringer inden for 
motivation- og ledelsesområder.  
2.1.3.  Metodik 
Vi har i besvarelsen af problemformuleringen valgt en deduktiv arbejdsmetode, hvilket gør 
det muligt for os at opstille lovmæssigheder, eller nærmere retningslinjer, for hvordan man 
bør lede frivillige, som vi i vores undersøgelse sammenholder med vores indsamlede empiri. 
Dette gør det muligt for os at undersøge sandhedsværdien i retningslinjerne og derigennem, 
om disse er valide og kan overføres til andre situationer, hvori der forekommer ledelse af fri-
villige (Boolsen, 2010; 208). Vi har valgt Herzbergs motivationsteori og anerkendende ledelse 
i praksis af Thorkil Molly-Søholm, som de to hovedteorier. Vi er startet med vores erkendel-
sesmæssige problem, Hvordan kan Roskilde Festivalen styrke motivationen, ansvaret og der-
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igennem øge ejerskabet fra de frivillige? For at finde frem til en løsning på problemet, anvender 
vi vores teorier til formuleringer, af det der i kritisk rationalisme kaldes tentativ teori, vores 
hypoteser. Disse testes empirisk, gennem vores informanter og anden empiri, med henblik på 
fejl-elimination (Koch, 2013; 86f). Dette medfører enten at vi finder frem til et løsningsforslag 
på problemet, eller at der ud fra projektets konklusion, kan skabes et nyt erkendelsesmæssigt 
problem der kan danne ramme om et videre projekt. 
2.2. Tværfaglighed i projektet 
I projektet vil vi arbejde tværfagligt inden for sociologi og organisationsteori. Ved at arbejde 
tværfagligt er vi bedre i stand til at anskue de komplekse problemstillinger, i ledelse af frivilli-
ge, fra et mere helhedsorienteret perspektiv.  
Vores valgte ledelsesteori, motivationsteori og kulturteori spænder over flere forskellige fa g-
lige felter. I disse felter mener vi, både ud fra opgavens perspektiv og teor iernes fokus, at vi 
arbejder indenfor den sociologiske sfære og det organisationsteoretiske felt. Ved to faglige 
perspektiver på et genstandsfeltet er der fare for en for bred undersøgelse, men vi mener dog, 
at de to perspektiver er nødvendige, for at give et nuanceret billede af ledelse af frivillige. 
Samtidig mener vi at genstandsfeltet og vores case, kræver en tværfaglig tilgang da det både 
rummer sociologiske og organisatoriske faktorer. 
2.3. Casestudie 
Vi har i undersøgelsen valgt at anvende et casestudie af Pavilion på Roskilde Festival. Valget af 
casestudie som metodisk arbejdstilgang bygger på Jacob Dahl Rendtorffs definition af cas e-
studier: 
”At man på baggrund af et velargumenteret valg af teori og metode ud fra et eksplicit gennem-
tænkt grundlag udvælger et problemfelt i relation til en virksomhed eller organisation, der så 
fungerer som konkret illustration, dokumentation og dybdeborende tematisering af de teoretiske 
og praktiske problemstillinger, som man ønsker at belyse.” (Rendtorff, 2007; 243). 
Ved at vælge de frivillige fra Pavilion giver det os en indsnævring af genstandsfeltet fra alle 
frivillige fra Roskilde Festivalen, som muliggør at vi kan koncentrerer vores indsamling af 
empiri. Fra Pavilion har vi endvidere valgt personer som repræsenterer fle re niveauer, for at 
få emnet belyst fra flere vinkler. Formålet er derfor at kunne foretage en undersøgelse af e n-
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kelte personers erfaringer, med henblik på at veri- eller falsificere vores teoretisk baserede 
hypoteser. 
Da vi ved brug af en deduktiv arbejdsmetode, ønsker at undersøge nogle generaliserende ret-
ningslinjer for ledelse af frivillige, må vi også anse vores casestudie som værende valid og 
dermed generaliserbar. Denne type case bliver, af Bent Flyvbjerg, defineret som værende en 
kritisk case, hvori formålet er ”At indhente information, der tillader logisk deduktion af typen: 
„Hvis det (ikke) gælder for denne case, så gælder det for alle (ingen) cases.‟”  (Flyvbjerg, 2010; 
475). Ved udvælgelse af en kritisk case med dette formål, tilføjer Flyvbjerg at det er vigtigt at 
man vælger et studie, hvor man på forhånd mener at den pågældende case er mest sandsynlig 
eller mindst sandsynlig, for henholdsvis falsificering og verificering (Flyvbjerg, 2010; 475f). 
Vores valg af case bygger blandt andet på, at vi har hørt at denne case, er en velfungerende 
arbejdsplads og at de på scenen er gode til at fastholde deres medarbejdere. En holdning som 
er blevet yderligere understøttet gennem vores indsamling af empiri. Formålet med casestu-
diet er ikke at skabe et produkt, til Pavilion, men et produkt til Roskilde, hvori man bedst mo-
tiverer sine frivillige. Derudover kan vi betegne alle ansatte i scenen som værende under v o-
res definition af frivillige. Dette skyldes at Pavilion er en direkte bestanddel af Roskilde Festi-
valen, som for os betyder, at de involverede frivilliges incitament, ikke ligger i at skulle tjene 
penge til en forening eller privat forretning, som det er ved andre arbejdspladser på festiv a-
len. 
2.4. Valg af empiri 
Gennem vores empiri ønsker vi at kunne teste vores opstillede teoretiske hypoteser, for at 
undersøge hvordan disse sammenholdes med empirien. Gennem casestudiet ønsker vi, at få et 
indblik i hvordan man i Pavilion, leder sine frivillige medarbejdere, samtidig med at deres mo-
tivation bliver fastholdt. For at kunne teste vores hypoteser i casen, er det vigtigt at danne et 
overblik over arbejdsgangene i casen, samt at få kendskab til refleksioner og erfaringer gjort 
af medarbejdere på scenen, for på den baggrund, at kunne danne en fyldestgørende forståel-
sesramme, der gør testen af vores teorier mulig. For at få dette indblik, har vi valgt at udføre 
to enkeltmandsinterview, samt et spørgeskema udsendt til alle medarbejdere på scenen.  
2.5. Kvalitativt interview som metode 
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For at besvare problemformuleringen samt testning af vores hypoteser, har vi valgt at foreta-
ge to kvalitative enkeltmandsinterviews. Interviewet gør det muligt for forskeren at få et in d-
blik i informanternes oplevelser og livsverden (Tanggaard & Brinkmann, 2010; 30). Dette 
indblik er en vigtig grundsten, i vores undersøgelse, da den viden vi både kan teste og opnå, 
gennem informanternes erfaringer, opstår gennem en aktiv proces hvori intervieweren og 
interviewpersonen sammen konstruerer viden igennem samtalen (Brinkmann & Kvale , 2009; 
34). Grundet organisationens nuværende tidspres, og kommunikationsproblemer med me d-
arbejderne, har det ikke været muligt for os at arrangere interviews med flere medarbejdere 
end de to vi har gennemført. Dette kan have effekt på validiteten af vores endelige resultat,  
men da interviewprocesserne kan være meget tidskrævende, kan det i sidste ende også styrke 
kvaliteten af vores undersøgelse, da vi bedre kan gå i dybden med de foretagede interviews 
(Tanggaard & Brinkmann, 2010; 32). 
Ved opbygning og præsentation af interviewene i dette kapitel, har vi taget udgangspunkt i 
Kvale og Brinkmanns syv faser præsenteret i bogen Interview – Introduktion til et håndværk 
(Kvale & Brinkmann, 2009; 122f). Selve interviewundersøgelsen vil vi, efter en præsentation 
af vores valgte informanter, gennemgå med henblik på vores metodiske overvejelser og valg 
ved gennemførelsen af interviewene.  
2.5.1.  De syv faser for interviewundersøgelse 
Fremstillingen af faserne for de to interviews vil vi behandle samlet og kun ved afvigelser, 
eller hvis andre deciderede forskelligheder adskiller faserne, i de forskellige interview vil vi 
opdele dem og kommenterer individuelt på hændelserne. Årsagen til dette er at udgang s-
punktet og formålet ved de to er ens, da vi ved vores hypotesetest, ønsker at interviewperso-
nerne forholder sig til de samme temaer for at deres holdninger bedre kan sammenlignes om 
nødvendigt. Dog vil de forskellige interviews være tilpasset den stilling som de enkelte inte r-
viewpersoner besidder. 
 
2.5.1.1.  Tematisering – Formål med undersøgelsen 
Før vi indledte os på interviewene var det vigtigt for os at få afklaret, hvorfor undersøgelserne 
skulle foretages og hvad vi ønskede at undersøge med interviewene. Disse spørgsmål er , ifølge 
Kvale & Brinkmann, vigtige at få afklaret, inden man kan tage fat i hvordan designet skal fore-
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lægge (Kvale & Brinkmann, 2009; 125). Det tematiserende spørgsmål hvorfor stilles for at 
kunne give en afklaring af formålet med undersøgelsen. Fælles for de to interviews , er at vi, 
som nævnt før, ønsker at udføre et hypotesetestende interview, som ifølge Kvale og Brink-
mann ofte er mere struktureret, med en mere standardiseret rækkefølge af spørgsmål (Kvale 
& Brinkmann 2009; 126). I forhold til det tematiserende spørgsmål hvad, skal dette afklare 
hvad interviewene skulle indeholde, set i forhold til de tematiseringer projektet indeholder. 
Som redegjort for i teoriafsnittet, fokuserer vi undersøgelsen på anerkendende ledelse samt 
forskellige motivationsfaktorer. Derfor vil temaerne i interviewene ligeledes være opdelt i 
samme sektioner, der hver især skal teste forskellige hypoteser. 
 
Niels Lyfeldt 
Niels Lyfeldt har i flere år fungeret som sikkerhedschef på Pavilion scenen, hvoraf han står til 
ansvar for alt koordinering af de forskellige teams i afdelingen Crowd Safety, samt at kontrol af 
de overordnede sikkerhedsforanstaltninger. Som leder skal han fremsætte klare retningslin-
jer for de enkelte teamledere og fastsætte arbejdsmetoder hvorpå teamleder kan motiverer og 
effektiviserer deres medarbejdere. Derudover skal han ligeledes sørge f or at teamlederne er 
motiveret til at udfører arbejdet bedst muligt og derved viderebringe denne motivation til 
hele scenen. Vi har valgt at medtage Niels Lyfeldt, da hans position giver os mulighed for at 
teste vores hypoteser, ved hans erfaring og samtidig få et større indblik i scenens opbygning 
og strukturer. Ydermere har Niels Lyfeldt været frivillig på Roskilde i mange år og har tidlige-
re haft mange forskellige stillinger og ansvarsområder i organisation. Derved kan han også 
give os et indblik i hvordan man arbejder i andre afdelinger, samt give et billede af hvordan 
man har gjort tingene tidligere, som kan give et perspektiv af hvad der ledelsesmæssigt har 
fungeret i forskellige situationer. 
 
 
 
Casper Kjersner 
Casper Kjersen er teamleder for et Crowd Safety hold på scenen, som består af 25-30 personer 
per vagt. Det er derfor denne person der står for ledelse og ansvaret af holdet på den egentlige 
vagt, hvortil han interagerer direkte med medarbejderne. For projektet er det vigtigt at få en 
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indsigt i netop denne del, da det er herigennem de ledelsesmæssige tiltag udfoldes. Casper 
Kjersner har, ligesom Niels Lyfeldt, flere års erfaring som frivillig medarbejder på Pavilion og 
hans erfaringer er ligeledes vigtige i forhold til forskellige arbejdssituationer og de personlige 
motivationsfaktorer der her spiller ind. 
2.5.1.2.  Design 
Denne fase indbefatter spørgsmålet hvordan, som omhandler planlægningen af interviewun-
dersøgelsens procedurer og teknikker (Kvale & Brinkmann, 2009; 129). Heri ligger hvilke 
overvejelser vi har gjort i forhold til fremgangsmåde, tid og rum. Ved udførelsen interviewene 
er det vigtigt at tage stilling til, hvor styrende man, som interviewer, ønsker at være under 
samtalen. På den ene side kan man føre et ustruktureret interview, hvortil man har få planlag-
te spørgsmål og derved lader interviewet følge de fortællinger interviewpersonen giver. Fo r-
delen ved dette, er at man kan komme helt tæt på den interviewedes livsverden, dog kan et 
sådan valg også resulterer i et interview med en masse misvisende eller ikke brugbar viden, 
set i forhold til den videre undersøgelse (Brinkmann & Tanggaard, 2010; 34). Et stramt struk-
tureret interview vil derimod være bygget op af nærmest kvantitative spørgsmål, som eksem-
pelvis Gallup undersøgelser, hvortil interviewpersonen skal svare på spørgsmål ud fra en ska-
la fra 1-10. Fordelen ved et sådan interview kan være at man ønsker at udføre mange små 
interviews for kvantitativt at kunne udlede sammenhænge, dog kan en sådan undersøgelse 
også distancerer interviewpersonen ved, at denne skal give overfladiske besvarelser uden 
dybere forklaring (Brinkmann & Tanggaard, 2010; 35). 
Da vi i vores undersøgelse ønsker både at få et indblik i vores interviewpersoners fortællinger 
og derigennem erfaringer, men samtidig ønsker at holde samtalen til vores specifikke udvalg-
te temaer, har vi valgt at udfører et semistruktureret interview. Dette interview foregår nær-
mere som en ”..interaktion mellem forskerens planlagte spørgsmål, […] og interviewpersonens 
svar.“ (Brinkmann & Tanggaard, 2010; 36). Samtalen bygger altså på planlagte spørgsmål, 
som sikre at man berører de ønskede temaer, men at der stadig er plads til at lade intervie w-
personen fortælle og give mulig brugbar information, som man inden interviewet, ikke var 
opmærksom på. 
 
Iscenesættelse af interview 
Mads Hee Therkildsen  De frivillige  
Magnus Vilhelmsborg Gøl  4. Semester 
Niels-Erik Bjørnhart Skov   Erhversøkonomi 
 
 
16 
  
 
Valget af en semistruktureret interviewform, og derfor en fastholdelse af samtalen til at holde 
denne relevant og konkret, giver os ligeledes mulighed for at regulerer tiden. Da vi hverken 
ønsker at tage for meget af vores interviewpersoners tid, samt sikre den ønskede kvalitets i 
den videre bearbejdning af interviewet, afsatte vi en time til hvert interview. Samtidig valgte 
vi at lade interviewpersonerne vælge hvorhenne, de ønskede at foretage interviewet, for at vi 
kunne komme til dem. Dette blev både gjort for endnu en gang at forstyrre dem mindst mu-
ligt, men samtidig også fordi de steder de valgte fungerede som vante miljøer for dem, som 
kunne give en tryggere stemning. Det eneste krav vi havde til de fysiske rammer, var dog at 
det skulle være et lokale, hvori støj ikke ville kunne ødelægge vores optagelse til senere trans-
skribering. 
Første del af interviewene havde til formål at briefe den enkelte interviewperson, for at skabe 
en god kontakt og ligeledes skabe tryghed ved hele samtalesituationen. Vi briefede ikke in-
formanten om det fulde formål med hele opgaven, da vi ikke ønskede at lede interviewpers o-
nerne i deres besvarelser.  
Ved vores planlægning af interviewet opstillede vi en række spørgsmål til interviewpersone r-
ne, som vi ønskede at følge mere eller mindre struktureret. Fordelen ved at forberede disse 
spørgsmål, gjorde det muligt for os at være sikker på at vi kom til at tale om de emner, vi på 
forhånd ønskede at berører og undersøge i samtalen. Disse emner og spørgsmål afvej ikke 
betydeligt fra det ene interview til det andet, da vi ønskede at undersøge interviewpersone r-
nes erfaringer og opfattelser af de samme temaer, uanset deres stilling. Dog havde vi specifi-
ceret nogle enkelte spørgsmål, der var præciseret til den enkelte, da vi ønskede at formulere 
nogle af spørgsmålene så de passede til de ansvarsområder interviewpersonen besad.  
Spørgsmålsemner vi opstillede til os, som retningslinjer for interviewet, var: 
 Arbejde på Roskilde Festivalen – herunder hvor mange år de havde været frivillige samt an-
svarsområder 
 Deres forhold til det at arbejde frivilligt 
 Deres forhold og erfaringer ved ledelse af frivillige 
 Samt oplevelser og erfaringer på festivallen 
Under disse lavede vi underspørgsmål, som vi dog ikke vil redegøre nærmere fo r her. 
Til sidst var det vigtigt for os afrunde interviewet med en debriefing, hvortil vi både sikrede os 
at interviewpersonen ikke havde flere spørgsmål, samt følte at der ikke var noget, som kræ-
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vede yderligere uddybning eller stod usagt. Endvidere fik vi ligeledes lavet aftaler med hen-
blik på citering og anvendelse af udtalelser i projektet. 
 
Kvalitetsvurdering af design 
Ved at være meget strukturerede i vores forberedelse og derigennem designet, ønskede vi at 
fastholde samtalerne til de emner vi havde forberedt. Dette lykkedes også i interviewet, men 
vi måtte under interviewet erkende at vi ikke kunne følge vores forberedte guide stringent. Vi 
måtte derimod, i højere grad, følge samtalen som vi førte med interviewpersonen, men så hele 
tiden forsøgte at fastholde denne til de forudbestemte emner, ved at spørge nærmere ind. Det-
te gjorde at vi sprang lidt rundt i vores opstillede emner, men omvendt gjorde det også samta-
len mere flydende. Ved interviewet var vi dog meget opmærksomme på at vende tilbage til 
emnet, hvis ikke vi følte at vores spørgsmål var blevet besvaret tilstrækkeligt ud fra den reg u-
lerer samtale. Ved at være godt forberedt og strukturerede i designet, var det muligt for os at 
indhente den information vi ønskede. 
2.5.1.3.  Interviewet 
Vi har under interviewet valgt at optage samtalen med henblik på transskribering. Begge in-
terviews er vedlagt, henholdsvis som bilag 1 og bilag 2. Værd er det at nævne at vi ved udf ø-
relsen af interviewet, anvendte to af gruppens medlemmer som interviewere. Ved at have to 
kunne vi sikre at én førte samtalen, mens den anden skulle stå for at kunne stille opfølgende, 
og tilbagevendende, spørgsmål, hvis noget skulle gå tabt eller supplere til at holde samtalen 
kørende. Vi valgte at afholde interviewene med to af gruppens tre medlemmer, da vi kunne 
frygte at interviewpersonen så det som intimiderende at sidde overfor hele gruppen.   
2.5.1.4.  Transskription 
Den transskriberende fase kan, ifølge Kvale og Brinkmann, indeholde mange problematikker, 
ved overførelsen fra tale til skrift, da man ved transskriptionen transformere de sagte ord, til 
skrevne forståelig og sammenhængende sætninger (Kvale & Brinkmann, 2009; 199). I et for-
søg på at gengive en direkte samtale (Kvale & Brinkmann, 2009; 200), var det vigtigt for os på 
forhånd at sætte retningslinjer for hvad vi ønskede med transskriberingerne. Da interviewene 
skal bruges som empiri i analysen, var det vigtigt for os at skabe en ensartethed i transskrib e-
ringerne. Bearbejdelsen af interviewene foregik ved at opdele optagelserne mellem grupp e-
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medlemmerne, som transskriberede dele af hvert interview. Dette blev både gjort for at effe k-
tivisere arbejdsbyrden, da transskribering er en meget tids- og ressourcekrævende disciplin 
(Kvale & Brinkmann, 2009; 202), samt at sørge for at hvert enkelt medlem havde arbejdet 
med interviewet og derfor også havde indblik i det reelle indhold af samtalerne. Derfor var 
det vigtigt at opstille nogle krav til fremgangsmåden, som betød, at der i begge transskriptio-
ner blev undladt gentagelser, fylde ord som ”øh” samt halve sætninger, som oftest var indle-
dende, påbegyndende sætninger, uden pointe eller afslutning. Dette er gjort da vi ikke ønsker 
at lave en sproglig analyse af selve samtalen, men derimod anvender den som en meningsu n-
dersøgende empiri, hvortil indholdet af fortællingerne er det vigtige, snarere end hvordan de 
er fortalt. 
2.5.1.5.  Analysen 
I analysen af interviewene er de enkelte emner blevet gennemgået af gruppemedlemmerne, 
men vi har valgt ikke at anvende kodning eller meningskondensering, som Kvale & Brin k-
mann blandt andet foreslår man bruger ved analyse af interviewet (Kvale & Brinkmann, 2009; 
225). Da interviewene ikke havde et større omfang, og da gruppemedlemmerne, som tidligere 
nævnt, alle var med i bearbejdelsen af transskriberingerne, havde alle medlemmerne et godt 
overblik over hvilke emner der var talt om og resultatet af dette. Derfor fandt vi det ikke rele-
vant at inddele transskriberingerne i emner, eller andet, da dette ikke var nødvendigt for vo-
res videre anvendelse af interviewet i rapportanalysen. 
2.5.1.6.  Verifikation 
Følgende afsnit vil give en samlet vurdering af vores interviews, udført efter den guide til kv a-
litetsvurdering som Kvale og Brinkmann opstiller i førnævnte værk (Kvale & Brinkmann, 
2009; 186-200). Denne kvalitetsvurdering indbefatter både en vurdering af vore informanter, 
generaliserbarhed samt en vurdering af egne evner som interviewer (Kvale & Brinkmann, 
2009; 186-200). 
 
 
Interviewpersonerne 
Det er af vores opfattelse at begge vores interviewpersoner kan anses som gode intervie w-
personer, da de begge var ”samarbejdsvillige og velmotiverede; de er velformulerede og kyndi-
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ge” (Kvale & Brinkmann, 2009; 187). Dette bygger vi på at begge informanter ikke var tilba-
geholdende for at svare på vores spørgsmål, men også formåede, i deres besvarelser, at ko m-
me med information som ikke direkte var ledet af spørgsmålet, men derimod baseret på deres 
erfaringer. De talte velovervejet og ligetil, hvilket gav nogle meget konkrete svar, fremfor væ-
vende forklaringer uden relevante pointer. Derudover talte de begge højt og var velartikule-
ret, hvilket har medvirket til få passager, hvor der kan opstå tvivl om interviewpersonens ud-
sagn og mening. 
 
Intervieweren 
Ved vurderingen af os selv som interviewere, må vi se nærmere på hvordan interviewene fo r-
løb. Begge interviews blev struktureret som vi ønskede det, hvori vi opnåede den viden som vi 
ønskede at indsamle. Vi forsøgte at holde en god struktur, der som nævnt før endte med at vi 
ændrede lidt på rækkefølgen på vores planlagte spørgsmål, til fordel for samtalen. Under in-
terviewene var vi ligeledes gode til at lade en føre ordet, mens den anden sø rgede for at lytte, 
og derigennem kunne stille opfølgende spørgsmål. Samtidig sørgede den der ikke førte samta-
len for at alle emner blev berørt, hvilket var en fordel da vi valgte at springe i manuskriptet. 
Ved efterfølgende bearbejdelse af interviewet, har vi overvejet at vi kunne have forberedt os 
bedre til interviewene, og muligvis have formuleret flere spørgsmål, da vi efter kort tid ove r-
gik til den ustrukturerede samtale. Denne del gav dog en større baggrundsviden som vi ellers 
ikke ville være i besiddelse af. 
 
Generaliserbarhed 
Da undersøgelsen bygger på informanternes erfaringer, både i kraft af deres sti lling og deres 
mange antal år på scenen, mener vi at kunne generalisere mange af de meningsdannelser vi 
får af de to interviews. Da disse er valgt som repræsentanter for vores case, ønsker vi igennem 
dem, at få et indblik i hvordan tingene forholder sig på Pavilion. Endvidere gør vores brug af 
de samme interviewtemaer og spørgsmål, det muligt for os at sammenligne de to informan-
ters holdninger, hvorfra lighedspunkter kunne findes og generaliseres ud fra. Vi må dog også 
være opmærksomme på at der kan eksistere andre meninger på scenen, som vi ikke h ører om. 
Men for at kunne foretage vores undersøgelse, har vi valgt at godtage at disse to info rmanters 
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erfaringer kan give et indblik i organisationen, som gør at vi ser muligheder for at generalis e-
re ud fra casen, dette skal ses sammen med besvarelserne af vores spørgeskemaer . 
2.5.1.7.  Rapportering 
Kvale og Brinkmann skriver om den syvende fase at man her skal “kommuniker undersøgel-
sens resultater og anvendte metoder (...) i et læsevenligt produkt”  (Kvale og Brinkmann, 2009; 
123). Dette vil i vores arbejde udforme sig i projektet, hvor interviewene vil blive anvendt 
enten ved henvisninger til udtalelser, eller deciderede citater. Hertil er det ligeledes vigtigt at 
pointerer, at udtalelser og brug af empirien i analysen, er et udtryk for projektgruppens egne 
fortolkninger af førnævnte. 
2.6. Spørgeskema 
Vi har valgt at supplere vores interviews, med en spørgeskemaundersøgelse udsendt til alle 
medarbejdere på Pavilion. Brugen af denne kvantitative forskningsteknik kan give forskeren 
et overblik over store datamængder eller dokumenterer påstande (Olsen 2011; 226). Vi har 
valgt at medtage denne empiriindsamlingsmetode for at understøtte interviewene og samti-
dig få et større indblik i organisationen, for derigennem at indsamle besvarelser der repr æ-
senterer hele casen. Dette anså vi som en nødvendighed da vi ønskede at gøre vores undersø-
gelse valid og generaliserbar. Besvarelserne fra spørgeskemaundersøgelsen, er blevet brugt til 
at skabe et meningsdannende overblik, over holdninger og erfaringer blandt medarbejderne, 
for i undersøgelsen at kunne kortlægge problemers omfang, kompleksitet og sammenspil (Ju-
ul & Pedersen, 2012; 421). 
Ved udarbejdelsen af spørgeskemaet var det vigtigt for os at foretage en række overvejelser i 
form af formålet med spørgeskemaet, samt hvem vi ønskede at medtage som population i u n-
dersøgelsen. Først og fremmest var det vigtigt for os at kunne anvende undersøgelsen til at 
be- eller afkræfte vores opstillede hypoteser, hvilket gjorde at vores anvendte spørgsmål er 
udvalgt ud fra vores teoretiske undersøgelsesområder. Som population valgte vi at udsende 
spørgeskemaet til medarbejderne i Pavilion afdelingen, frem for en større population i form af 
flere afdelinger på festivalen. Dette blev gjort for at begrænse vores population, da vi ved at 
foretage casestudiet, som nævnt tidligere, ikke ønskede at arbejde med medarbejdere fra an-
dre scener eller arbejdsområder på festivalen, men derimod at fokuserer på casen.  
Mads Hee Therkildsen  De frivillige  
Magnus Vilhelmsborg Gøl  4. Semester 
Niels-Erik Bjørnhart Skov   Erhversøkonomi 
 
 
21 
  
 
Ved udvælgelse af spørgsmål til spørgeskemaet, var det essentielt for gruppen, at udforme et 
spørgeskema der både havde til formål at undersøge alle vores hypoteser, men som også for-
måede at fastholde respondenterne til at fuldføre vores besvarelser. På baggrund af gruppens 
tidligere erfaringer, var det vigtigt at formulere spørgsmålene så de var korte og præcise, men 
dog stadig fyldestgørende i forhold til føromtalte formål. For at opnå disse krav, valgte vi at 
formulerer spørgsmålene så de var præget af, hvad vi vurderer som, kvantitative og kvalitati-
ve værdier. De første spørgsmål bestod af kvantitative multiple choice spørgsmål, som havde 
til formål at give et overblik over forskellige emner. Disse blev efterfulgt af tre spørgsmål 
hvortil der ikke var svarmuligheder, men derimod tekstbokse tilregnet kommentarsvar, hvis 
formål var at få et indblik i nogle af respondenternes erfaringer og oplevelser i forhold til stil-
lede spørgsmål. Denne spørgemetode er mere kvalitativ orienteret og minder mere om et 
kort, stærkt struktureret interview, blot uden den personlige relationen der forelægger i sa m-
talen, men besvarelser kan dog stadigvæk anvendes til at give et overordnet billede af hold-
ninger på scenen. Faren ved at vælge disse spørgsmål i undersøgelsen, er at mange respo n-
denter ofte springer sådanne over. Vi havde på forhånd forventet at mindst en tredjedel ville 
svare på dette, hvilket i den grad er opnået da over halvdelen valgte at svare på spørgsmål 
med kommentarsvar (Bilag 3, spørgeskema). 
Efter at have foretaget undersøgelsen overvejede vi, i gruppen, om vi i multiple choice 
spørgsmålene, skulle have indsat flere svarmuligheder, som kunne give et mere nuanceret 
billede af respondenternes svar. Vi har dog indsat en kommentarboks i multiple choice 
spørgsmålene, der giver respondenten mulighed for uddybelser og kommentarer. 
Der var i multiple choice spørgsmålene intet maksimum på hvor mange svarmuligheder re-
spondenterne kunne sætte kryds ved og derfor kunne de reelt vælge alle svarmulighederne. 
Det er dog kun omtrent en syvendedel der har gjort dette. Men det at man kan sætte flere 
kryds gør spørgsmålet, og dets resultat, mindre præcist taget i forhold til hvis man kun kunne 
sætte to kryds. Dette ville tvinge respondenten til at tage stilling til, hvad der var vigtigst for 
ham eller hende. Dog mener vi stadig at man kan uddrage viden fra spørgsmålet, da det giver 
en indikation af hvilke faktorer, der betyder noget for respondenterne.  
Spørgsmål nummer fire havde til hensigt at undersøge, hvorfor den frivillige i første omgang 
valgte at være frivillig hos Pavilion. Dette kan have været misforstået da svarmuligheden “Jeg 
kender andre der arbejder Pavilion” er blevet valgt 92 % af gangene. Da rekrutteringen på 
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Pavilion går gennem venner, mener vi da ikke at resultatet er misvisende, men at det måske 
ville have været et anderledes resultat, hvis spørgsmålet havde været præciseret. Problemet 
ville ikke opstå hvis der var en tovejskommunikation, som ved interviewet, og netop dette er 
en af den kvantitative metodes svagheder.  
I spørgsmål fem spørger vi hvordan de frivillige gerne vil motiveres af deres leder. Dette 
spørgsmål ville vi, i retrospekt, have uddybet med et efterfølgende spørgsmål, der undersøgte 
respondentens personlige motivation i forhold til deres frivillige indsats . Dette havde givet et 
mere generelt billede af hvad de blev motiveret af og slutteligt ville det have været ønskvær-
digt grundet dets generaliserbarhed i forhold til vores teori. 
2.7. Ekstern empiri 
Vi har i projektet brugt ekstern empiri i form af bøger og internetkilder. De anvendte teorier 
er fra primærlitteratur og sekundærlitteratur. Molly-Søholms teori er primærteori, hvorimod 
Herzberg er læst ud fra Helle Heins bog om motivation og Hofstedes teori er brugt ud fra en 
bog, som Forsvarskommandoen har udarbejdet, om hvordan man bør lede. Til metode har vi 
brugt bøger fra undervisningen blandt andet, Kvale og Brinkmanns “Interview”, “Teknikker i 
Samfundsvidenskaberne” af Fuglsang, Hagedorn-Rasmussen og Olsen samt “Kvalitative Meto-
der - en grundbog af Brinkmann og Tanggaard”. 
2.7.1.  Kritik af ekstern empiri 
Da vi bruger to sekundære kilder som teoretisk empiri, er vi opmærksomme på at det n etop 
ikke er den originale forfatter der udlægger teorien, og at kvaliteten, og forfatteren, derfor 
skal vurderes før dette kan bruges. Dette har vi gjort gennem en vurdering af forfatteren. B o-
gen, “Ledelse og uddannelse”, hvorfra vi bruger Hofstedes teori, er ligeledes sekundærlittera-
tur. Den henviser uregelmæssigt og har ikke oplyst forfattere på bogen og kapitler heri hvilket 
er kritisabelt. Den er udarbejdet som en ledelseshåndbog og bruges i professionsbacheloren i 
militær ledelse, på de danske officersskoler og bliver derfor også, af os, vurderet som en valid 
kilde. Manglen på henvisninger ser vi som et resultat af bogens formål, som er til brug i off i-
cersskolen og ikke til videresalg. Internetkilder, anvendt i projektet, bliver set som valide, da 
der er store organisationer bag dem, samt de nævnte siders funktion som lettilgængelig in-
formation til brugerne. Primærlitteraturen i opgaven består af et kapitel i bogen “systemisk 
ledelse” som Molly-Søholm har skrevet som omhandler “anerkendende ledelse i praksis”. Det-
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te er dog en praktisk videreudvikling af appreciative inquiry (den amerikanske tilgang) og 
den kommunikationsfokuserede (den engelske tilgang) som igen er noget man skal have 
overvejet ved brug af teorien. 
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3. TEORI 
3.1. Valg af teori 
Vi har som teoretisk udgangspunkt valgt at medtage Geert Hofstedes Cultural Dimensions 
theory, Frederick Herzbergs teori om motivation samt Thorkil Molly-Søholms anerkendende 
ledelse i praksis. De valgte teorier har hver deres formål i dette projekt. Hofstedes Cultural 
Dimensions theory vil blive brugt som et værktøj til, kategorisk, at placere kulturens holdnin-
ger i forhold til blandt andet ledelse. Herzbergs teori er valgt som hovedteori der vil blive 
brugt, til analyse af motivation på Pavilion. Molly-Søholms anerkendende ledelsesteori vil bli-
ve brugt til at undersøge om ledelsen på scenen, bruger principper, bevidst som ub evidst, fra 
denne form for ledelsestankegang.  
I projektet har vi valgt Molly-Søholms tilgang og teoretisering af anerkendende ledelse. Vi har 
gennem vores teorisøgning stødt på flere anerkendende teorier. En af de mere dominerende 
har været David L. Cooperriders Appreciative Inquiry, som anses som ophavet til den ane r-
kendende tilgang. Denne teori er dog meget baseret på forandringsledelse, et område vi ikke 
ønsker at berøre i dette projekt. En videre udvikling på Cooperriders Appreciative Inquiry, og 
den mere kommunikative tilgang er Molly-Søholms “Anerkendende ledelse i praksis”. Vi me-
ner denne stemmer rigtig godt overens med projektets fokus, og da teo rien er udviklet af en 
dansk teoretiker og samtidig er baseret på danske virksomheder, mener vi at dens meget 
konkrete natur, gør den relevant at opstille en række hypoteser ud fra. 
3.2. Hofstedes Cultural Dimensions theory 
Hofstedes teori bliver i projektet brugt ud fra kapitlet “ledelse og organisationen” i bogen “le-
delse og uddannelse”. Teoriens fokus ligger på at undersøge forskellige værdier i en kultur, 
navnligt magtdistancedimensionen, struktureringsdimensionen, den individualisti-
ske/kollektivisme dimension og den maskuline/feminine dimension. Teorien blev oprindeligt 
brugt til en undersøgelse af virksomheden IBM, til at undersøge kulturen i en multikulturel 
virksomhed ( ledelse og uddannelse, 1998; 333). 
3.2.2.  De fire dimensioner 
Magtdistancedimensionen viser i hvilken grad et givent samfund eller virksomhed accepterer 
ulighed i magtfordelingen. En lille magtdistance i et samfund kan eksemplificeres ved ønsket 
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om at den magtmæssige ulighed skal være så lille som mulig og heraf omvendt ved en stor 
magtdistance (Ledelse og uddannelse, 1998; 333). 
Struktureringsbehovsdimensionen beskriver et samfunds grad af accept af usikkerheder og 
afvigende ideer. Et eksempel på et lille struktureringsbehov kunne skildres ved at usikkerh e-
den blev accepteret lettere af samfundet og tankegangen om at man tager hver dag som den 
kommer, modsat et stort struktureringsbehov hvor usikkerheden ses som en konstant trussel 
der skal bekæmpes (Ledelse og uddannelse, 1998; 334). 
Den individualistiske/kollektivistiske dimension skelner mellem individualisten og kollektivi-
sten i samfundet. Her ses kollektivisten som havende et syn på familien som en stor og u d-
præget ting hvorimod en individualist kun drager omsorg om den nærmeste familie. Kollekti-
visten skelner mellem primærgrupper og sekundærgrupper, hvorimod individualisten tager 
sig af sig selv og sine nærmeste (Ledelse og uddannelse, 1998: 334). 
Den maskuline/feminine dimension beskriver materialismen i et samfund, også kaldet den 
maskuline dominans, og dets modpol, feminismen, som værende omsorg for hinanden samt 
fokus på livskvalitet og mennesker altså humanisme (Ledelse og uddannelse , 1998; 334f). 
Kulturen i Danmark er præget af et lille struktureringsbehov, lille magtdistance, individualis-
me og feminin dominans.(Ledelse og uddannelse, 1998; 336). 
3.2.3.  Brug af Hofstedes teori i projektet 
Hofstedes teori vil i projektet blive brugt som en forklaringsplatform, til hvilken ledelsesfor-
mer der vil være den mest legitime samt tilnærmelsesvist og kategorisk vise hvordan de frivil-
liges værdier, på Pavilion, er fordelt, ud fra de afholdte interviews og spørgeskemaet. Vi vil 
altså ikke foretage en fuld analyse af Hofstedes teori, men derimod anvende den som en ove r-
fladisk indledende undersøgelse, for at identificerer kulturen i casen. Da det ikke er en dyber e 
undersøgelse, vi ønsker at foretage, har vi kun valgt at opstille en hypotese, som vi ønsker at 
undersøge.  
 
 
 
 
3.3. Herzbergs motivationsteori 
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Herzbergs motivationsteori er skrevet på baggrund af Helle Heins bog ”Motivation”.  
3.3.1.  Hvad er motivation? 
Motivation er et uklart begreb i hverdagstale og puttes det i en given kontekst kan det da være 
lige så uklart. Da projektets fokus er ledelse, er det da denne kontekst vi arbejder med motiva-
tion inden for. Men hvad er motivation i en ledelsesmæssig kontekst?  
Helle Hein opstiller i værket Motivation nogle spørgsmål omhandlende motivation, hvorfra vi 
har stillet følgende undrende spørgsmål: Når ledere motiverer deres medarbejdere hvad er 
det så de prøver at opnå? Er det at gøre deres medarbejdere glade og tilfredse, at få dem til at 
gøre noget de ellers ikke ville have gjort eller at frembringe en ønsket adfærd hos medarbe j-
deren og derved yde en bestemt indsats? (Hein, 2009; 16).  
Motivation opdeles i ydre og indre motivation. Den indre er kendetegnet ved at udførelsen af 
adfærden er tilfredsstillende nok i sig selv, hvorimod den ydre foregår uden for individet og 
kan karakteriseres ved at udførelsen af adfærden medfører en belønning , hvori motivationen 
ligger (Hein, 2009; 19f). 
I projektet ser vi motivationen som en drivkraft der bliver skabt af sociale processer, fælles-
skabet, de velgørende formål og målet om den bedst mulige festival. Det vigtige er her for le-
deren at underbygge den indre motivation og opretholde den ydre.  
3.3.2.  Herzbergs to-faktor-teori 
Herzberg fokuserede sit arbejde på at forebygge mental dårligdom og utilfredshed gennem 
skabelsen af jobtilfredshed og sund mentaltilstand gennem motivationsfaktorerne. Han poin-
terede yderligere at det er lige så vigtigt at forebygge utilfredshed, som det er at skabe til-
fredshed (Hein, 2009; 122). 
Herzberg konkluderede i sine studier af motivation, at det modsatte af jobtilfredshed ikke var 
jobutilfredshed, men snarere var “ingen jobtilfredshed” og det modsatte af jobutilfredshed 
ikke var jobtilfredshed, men derimod “ingen jobutilfredshed”(Hein, 2009; 136).  
Dette konkluderede han på baggrund af et studie hvor han brugte den såkaldte F -A-E-model 
som står for faktorer, attitude og effekt. Han interviewede personer på baggrund af denne 
metode. Han bad dem tænke på kritiske hændelser (faktorer) som førte til en psykologisk re-
aktion (attitude) som typisk blev udløst af et behov hos arbejderen. Den psykologiske reakti-
on har dernæst en række konsekvenser (effekt) i forhold til medarbejderen (Hein, 2009; 128).  
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3.3.3.  Herzbergs faktorer 
I sine undersøgelser bad Herzberg respondenterne om at nævne objektive hændelser, som 
har stor betydning for deres jobtilfredshed eller attitude. På baggrund af deres svar fandt 
Herzberg fjorten faktorer der alle kan have en positiv eller negativ indvirkning på attituden. 
De fjorten faktorer lyder som følger; anerkendelse, præstation, vækstmulighed, forfremmelse, 
løn, interpersonelle relationer, ledelse, ansvar, firmapolitik og administration, arbejdsforhold, 
selve arbejdet, private faktorer, status og jobsikkerhed (Hein, 2009; 128-132). Disse fjorten 
faktorer kategoriserede han yderligere under to kategorier ved navn hygiejnefaktorer og mo-
tivationsfaktorer (Hein, 2009; 136). Navnet hygiejnefaktor, som Herzberg har valgt at kalde 
det, kan virke underligt og det er da også blevet omdøbt af andre til “vedligeholdelsesfakto-
rer”, men det er med stor omtanke at Herzberg valgte netop dette navn. Rationalet bag er, at 
ligesom god hygiejne kan forebygge somatiske sygdomme, kan en god arbejdshygiejne for e-
bygge mental dårligdom og lignende (Hein, 2009; 136f). Disse to typer faktorer har med for-
skellige menneskelige behov at gøre og dette ses i forhold til to behovssæt. Det ene sæt r e-
præsenterer menneskets dyriske behov, som primært berører undgåelsen af ubehagelige si-
tuationer, som for eksempel smerte- og ubehagsfølelse. Det andet behovssæt knytter sig til 
menneskets ønske om at præstere, som yderligere relaterer til et vækstbehov. Ønsket om at 
undgå ubehagelige omstændigheder relaterer primært til ydre motivationsfaktorer, hvorimod 
ønsket om at præstere primært findes i de indre, arbejdsrelaterede, motivationsfaktorer. Be g-
ge af disse behovssæt skal tilfredsstilles, men det er motivationsfaktorerne, der skaber jobti l-
fredshed og muliggør en udvikling hos arbejderens præstationer på arbejdet til glæde for 
virksomheden (Hein, 2009; 136). 
3.4. Herzbergs motivationsteori i projektet 
Projektet vil bruge Herzbergs to-faktor-teori og hans overvejelser om motivation til selv at 
skærpe vores fokus og perspektiv på empirien. Hans begreber er med til at operationaliserer 
nogle skæve størrelser. Men vigtigst er at teorien har givet os mulighed for refleks ion over 
hvordan man motiverer og om de frivillige er motiverede samt en reel undersøgelse af de fr i-
villige ud fra faktorerne. Dette vil ske i en analyse af vores egenempiri på baggrund hygiejne-
faktorerne og motivationsfaktorerne. I analysen vil vi tage udgangspunkt i følgende udvalgte 
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faktorer. Faktorerne er udvalgt på baggrund af deres relevans for projektet, i undersøgelsen af 
casen. 
 
Løn (Hygiejnefaktor) er for Herzberg når et individ bliver kompenseret for et handlingsfo r-
løb (Hein, 2009; 130). I projektet anser vi andet end kontant udbetalt løn for at høre under 
lønfaktoren, nemlig: Billet, Backstage pass, Mad og drikke på arbejde, Madbilletter, drinksbil-
letter, bad og videre fordele. 
 
Interpersonelle relationer (Hygiejnefaktor)  omhandler alle former for relationer internt i 
virksomheden (Hein, 2009; 130).  
Her ses det som værende positivt hvis man, som ansat, er i tvivl om en arbejdsopgave og  man 
derefter kan spørge en mere erfaren person, gennem en hurtig og effektiv kommunikations-
vej. Det omhandler støtte og opbakning fra nærmeste leder , samt graden afhængighed eller 
uafhængighed fra nærmeste leder, hvor en uafhængighed vil være den positive side. En leder 
der lytter til sine medarbejderes forslag, vil påvirke til en positiv hygiejnefaktor, hvorimod det 
omvendte vil have en negativ påvirkning. I forholdet mellem underordnet og leder skelnes der 
mellem om der er en god eller dårlig arbejdsrelation og/eller en god eller dårlig personlig re-
lation. Når Herzberg skriver om kollegaer, lægger han vægt på om der er samarbejde og om de 
reelt kan lide hinanden på det personlige plan. Slutteligt drejer det sig om hvorvidt man har et 
tilhørsforhold til sin arbejdsgruppe modsat en isolering fra arbejdsgruppen (Hein, 2009; 
130f). 
 
Ledelse (Hygiejnefaktor) denne kategori kan være svært at adskille fra forrige kategori. 
Ledelsesfaktoren drejer sig primært om en den nærmeste leders villighed til , at uddele ansvar 
og til at lære fra sig, samt lederens attitude mod den underordnede. Herunder retfærdighed, 
favorisering samt evnen til at få arbejdet til at køre glat (Hein, 2009; 131). 
 
Firmapolitik og administration (Hygiejnefaktor) handler om hvor vidt kommunikation- og 
kommandovejende er klare eller uklare, her kunne problemer være uklarhed omkring hvem 
en medarbejder refererer til, forhold omkring i hvor høj grad medarbejderen er enig med 
virksomhedens overordnede mål og virksomhedens status i samfundet (Hein , 2009; 131). 
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Arbejdsforhold (Hygiejnefaktor) mængde af arbejde på godt og ondt. Generelt arbejdsfor-
hold både fysiske, altså de omgivelser arbejdet foregå i og det sociale (Hein, 2009; 132). 
 
Ansvar (Motivationsfaktor) omhandler den tilfredshed en medarbejder får, når de får lov til 
at arbejde uden supervision og kontrol. På den dårlige side er der mangel på ansvar og en for 
høj grad af supervision og kontrol (Hein, 2009; 131). 
 
Anerkendelse (Motivationsfaktor) gælder alle former for situationer hvor medarbejderens 
handlinger bliver bemærket eller negligeret samt ros, kritik og beskyldninger. Hvor anerke n-
delsen kommer fra har ikke den helt store vægt da det kan være lige så belønnende at få ane r-
kendelse fra medarbejdere såvel som ledere. Herzberg skelner mellem anerkendelse og aner-
kendelse ledsaget af en belønning, som for eksempel forfremmelse (Hein, 2009; 128f).  
 
Præstation (Motivationsfaktor) de positive sider omhandler færdiggørelse af arbejde, at få 
en god idé, at løse et problem, at få ret, at se resultat af ens arbejde. Den negative rummer alt 
det foregående, bare det omvendte (Hein, 2009; 129). 
 
Forfremmelse (Motivationsfaktor) formelle forfremmelser eller degraderinger (Hein, 2009; 
130). 
 
Status (Hygiejnefaktor) vedrører situationer hvor medarbejderes status på virker deres job-
tilfredshed. Et eksempel kunne være prestige af stillinger og arbejdsområder (Hein, 2009; 
132). 
3.5. Anerkendende ledelse: 
I dette projekt tager vi blandt andet udgangspunkt i Molly-Søholms kapitel om Anerkendende 
ledelse i praksis, i bogen Systemisk ledelse. Kapitlet er en viderebygning, samt en praktisk 
vinkel, på to foregående kapitler der omhandler Appreciative Inquiry (den Amerikanske til-
gang) og den kommunikationsfokuserede (den Engelske tilgang) anerkendende ledelse. Vi vil 
derfor også inddrage elementer og koncepter fra disse teorier under vores forståelse af ane r-
kendende ledelse. 
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3.5.1.  Hvad er anerkendende ledelse så?  
Molly-Søholms teori indeholder to grundantagelser og tre praksisområder. De to grundantagelser 
er den autopoiesiske grundantagelse og den heliotropiske grundantagelse, mens de tre praksis-
områder henholdsvis er, positiv kommunikation, skabelse af en ambitiøs kultur og skabelsen af 
ejerskab og involvering i organisationen. Vi vil herunder kort gennemgå de forskellige dele (Mol-
ly-Søholm et al., 2012; 152 & 158). 
3.5.2.  Autopoiesis: 
Autopoiesis kommer fra Niklas Luhmanns teori omkring sociale strukturer, kaldet autopoiese. 
Luhmann beskriver hvordan en social strukturs interaktion følger sine egne regler og desto mere 
detaljerede planer og beskrivelser kommunikationen udformes i, desto sværere bliver interaktio-
nen at gennemskue. Dette sker fordi autopoesis ikke kan forudses eller defineres på forhånd, ej 
heller af organisationen selv (Molly-Søholm et al., 2012; 176). Molly-Søholm forklarer efterfølgen-
de at det, rent ledelsespraksis, betyder at ledere bør kommunikere hvad der skal opnås, men ikke i 
detaljer hvordan dette mål bør opnås. Han skriver blandt andet: 
 
“Med denne grundantagelse er den anerkendende leder nysgerrigt orienteret imo d det, der 
giver mening og er motiverende for andre. I stedet for at instruere medarbejdere og efterfø l-
gende kontrollere dem, tænkes i der i at inspirere og gå i dialog om, hvad aktørerne i situati-
onen samlet set oplever som det mest optimale at gøre.”  
(Molly-Søholm et al., 2012; 152) 
 
En anerkendende leder skal derfor ifølge Molly-Søholm være tolerant i hans tilgang til medarbej-
derne, men vil af selvsamme grund være sårbar, overfor medarbejdere der ikke ønsker at indgå i 
en dialog, men derimod fastholder eget perspektiv.  
 
 
 
3.5.3.  Heliotropi: 
David L. Cooperrider er ophavsmand til Appreciative Inquiry, som anerkendende ledelse udsprin-
ger fra. Han bruger udtrykket heliotropi, der er et udtryk fra biologiens verden, der betegner en 
plantes evne til at vokse mod solen. Han skriver om heliotropi: 
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“Organisationer er heliotropiske i den forstand, at medlemmernes handlinger har en automa-
tisk tendens til at bevæge sig i den retning, som deres forestillinger om fremtiden peger imod. 
Positive forestillinger, er endemiske for organisatorisk liv, hvilket betyder, at organisationer 
skaber deres egen virkelighed i langt højere grad, end hvad der normalt formodes (...)  
Det at skabe positive forestillinger om fremtiden i organisationen og dermed skabe heliotro-
pisk bevægelse er den enkeltstående mest afgørende handling, en organisation kan foretage, 
hvis målet er at skabe positiv udvikling og en positiv fremtid.”  
(Cooperrider 1997; 117 ff. i Molly-Søholm et al., 2012; 133) 
 
Det vigtigste for os er her, at organisationens medlemmer kan, gennem deres kommunikation, 
have en kraftig indvirkning på organisationens fremtidige udvikling. Molly-Søholm forklarer også 
hvordan disse forestillinger eller fortællinger, er påvirkelige og derfor kan bruges strategisk af 
ledelse til at forme fremtiden for organisation (Molly-Søholm et al., 2012; 133). 
Med andre ord kan ledere og medarbejdere fælles skabe ambitiøse fortællinger om organisatio-
nen og derved skabe denne heliotropiske effekt, der vil skabe bedre resultater. Lederen bør også 
bruge denne heliotropiske grundantagelse når for eksempel medarbejdere kommer til ham med 
problemer. Her kan lederen søge at anvende en positiv reformulering og gøre en utilfredshed til 
en positiv fortælling om udviklingspotentiale. Det skal dog siges at dette skal, fra lederen, gøres 
med varsomme skridt, da en for positiv reformulering kan have den effekt, at medarbejderne føler 
deres problemer bliver negligeret. Det er derfor vigtigt som leder at have fornemmelse for hvor-
når disse fortællinger kan bruges. (Molly-Søholm et al., 2012; 135)  
3.5.4.  Skabelsen af positiv kommunikation 
Dette er det første af i alt tre praksisområder Molly-Søholm arbejder med. Formålet med praksis-
området er at skabe positive forståelser af problemer, situationer og aktører (Molly-Søholm et al., 
2012; 158). Praksisområdet går i alt sin enkelthed ud på at lederen skal søge at skabe positiv 
kommunikation i organisationen, men hvordan gør han så det? Molly-Søholm beskriver en række 
forskellige hverdagsstrategier som kan være med til at fremme den positive kommunikation. 
Lederen kan: 
 Agere som rollemodel for positiv kommunikation 
 Anvende reinforcing (dvs. belønning og forstærkning) af positiv kommunikation fra med-
arbejdere 
Mads Hee Therkildsen  De frivillige  
Magnus Vilhelmsborg Gøl  4. Semester 
Niels-Erik Bjørnhart Skov   Erhversøkonomi 
 
 
32 
  
 
 Løbendende at påvirke den kommunikation, som lederen indgår i med positiv reformule-
ring og vandring i sprog(også kendt fra den heliotropiske grundantagelse) 
 
Positiv reformulering er kendetegnet ved udsagnet “Behind every problem there lies a frustrated 
dream” (Molly-Søholm et al., 2012; 143). Dette skal forstås således, at der bag ved enhver situation 
ligger en idé eller tanke om hvordan det bør være. Lederen bør derfor fokusere på problemet 
gennem denne drøm. Lederen skal altså sørge for at reformulere et problem til en mulig løsning til 
det givne problem.  
Vandring i sprog er kraftigt tilknyttet den positive reformulering og at der er tale om at lederen, 
gennem små skridt, hjælper medarbejderen til et mere en ressourcebaseret forståelse. Altså at 
lederen hjælper medarbejderen med ikke, at fokusere på problem men den mulige løsning deraf. 
Ved hjælp af blandt andet disse handlemåder kan lederen altså søge at påvirke organisationens 
kommunikation, i en mere positiv retning, men også en retning hvor kommunikation bliver et 
redskab for ledelsen til at påvirke organisationens fremtid og mål. (Molly-Søholm et al., 2012; 
160) 
3.5.5.  Skabelsen af en ambitiøs kultur: 
Dette praksisområde tager udgangspunkt i den heliotropiske grundantagelse. Grundtanken bag 
skabelsen af denne ambitiøse kultur, er derfor at medarbejdernes mentale indstilling og den tidli-
gere nævnte positive kommunikation guider medarbejderens handlinger. Ideelt set vil skabelsen 
af den ambitiøse kultur medvirke til, at organisationsmedlemmers fortællinger spænder mellem 
fortællinger om faglig stolthed, også kaldt stolthedshistorier, og fortællinger der omhandler hvad 
de bidrager med til organisationen, og en ambitiøs fortælling om hvad de i fremtiden kan bidrage 
med. (Molly-Søholm et al., 2012; 160) 
Ifølge Molly-Søholm ligger nogle af de måder hvorpå en leder kan påvirke kulturen i rekrutte-
ringsprocessen, MUS og ledelsesbaserede coaching samtaler (Molly-Søholm et al., 2012; 166). Ikke 
alle er lige relevante for vores projekt, da de frivillige ikke kommer til jobsamtaler, vi ser dog en 
mundtlig rekruttering af medarbejdere når frivillige anbefaler deres venner eller bekendte til at 
søge arbejde samme sted som dem selv. Skabelsen af den ambitiøse kultur kan være svær, når 
lederen ikke har direkte indflydelse eller kendskab til de medarbejdere, lederen kommer til at 
arbejde med. 
3.5.6.  Skabelsen af ejerskab og involvering af medarbejdere:  
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Skabelse af medarbejder ejerskab over de enkelte opgaver, er en naturlig følge af den anerken-
dende ledelse. Dette sker ifølge Molly-Søholm grundet den tillid og dialog der forekommer med 
medarbejderne (Molly-Søholm et al., 2012; 163f). Samtidig søger lederen at tage beslutninger 
hvor medarbejdere bliver hørt og derfor gerne skulle se mening i beslutningen, da dette også vil 
medvirke til at den enkelte medarbejder tager ejerskab (Molly-Søholm et al., 2012; 163f).  
For lederen er det vigtigt at inkludere medarbejderen, med fokus på at medarbejderen skal føle de 
er personligt ejer og tager ansvar for opgaveløsningen. Denne tilgang har særlig indflydelse på 
ledelsens strategiudvikling og -implementering. Dette bør være bottom-up processer, hvor medar-
bejdere inkluderes fra definitionen af opgaven, og medarbejderen vil derfor også gennem opgave-
løsningen opnå dette ejerskab (Molly-Søholm et al., 2012; 165)  
Skabelsen af ejerskab ser vi derfor som en følge af den kraftige inkludering af medarbejdere, som 
anerkendende ledelse lægger op til.  
3.6. Anerkendende ledelse i projektet 
Teorien anerkendende ledelse i praksis er en konkret række handlemåder, hvorpå anerkende 
ledelse udføres og hvilke områder en leder bør have fokus på for at skabe en succesfuld afdeling. 
Disse handlemåder vil senere blive brugt som grundlag for vores hypoteser. Gennem analysen vil 
vi søge at bestemme, om anerkendende ledelse bliver anvendt på Pavilion scenen og i hvilket om-
fang og med hvilken succesgrad. Dette vil sammen med Herzbergs motivationsteori og Hofstedes 
Cultural Dimensions theory, kunne give et svar på om Pavilion scenen kan anvendes som model 
for resten af Roskilde Festivalen, og hvilke områder man som leder på Roskilde Festivalen bør 
have særligt fokus på. 
 
 
 
 
 
3.7. Hypoteser 
Vi vil herunder opliste vores hypoteser, der er lavet på bagrund af de ovenstående teorier.  
3.7.1.  Hypotese på baggrund af Hofstede  
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 Pavilion er præget af et lille struktureringsbehov, lille magtdistance, individualisme og feminin 
dominans. 
3.7.2.  Hypoteser på baggrund af Herzbergs motivationsteori 
 Der vil være faktorer der betyder mere for den frivillige end andre.  
 Hygiejnefaktorer vil, hvis de er betydningsfulde nok, blive til motivationsfaktorer. 
 Uden opfyldelse af hygiejnefaktorerne vil den frivillige opleve jobutilfredshed. 
 Når man arbejder med frivillige, vil man ved et fokus på de mest betydningsfulde faktorer, op-
veje for de mindre attraktive sider af det frivillige arbejde. 
3.7.3.  Hypoteser på baggrund af anerkendende ledelse i praksis 
 For at kunne skabe en succesfuld positiv kommunikation skal lederen agere rollemodel samti-
dig med at benytte reinforcing. 
 Fremme af de ambitiøse frivillige på Pavilion, vil skabe højere arbejdsglæde og motivation for 
de frivillige. 
 Uddelegering af ansvar og involveringen af den frivillige vil virke som incitament for at ta-
ge øget ejerskab over opgaver. 
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4. ANALYSE 
4.1. Analysestrategi: 
Dette afsnit har til formål at vise hvordan vi vil foretage analysen, og derved kortlægge unde r-
søgelsen, som har til hensigt at besvare opstillede problemformulering: Hvordan kan Roskilde 
Festivalen styrke motivationen, ansvaret og derigennem øge ejerskabet fra de frivillige?  
Som nævnt i metodeafsnittet, vil vi i analysen tage udgangspunkt i casen Pavilion, hvortil vi 
undersøger vores teorier, for at kunne finde løsningsforslag til Roskilde Festivalen. Analysen 
vil være styret af de hypoteser, vi har opstillet ud fra valgte teorier, som i sidste ende udmu n-
der i en diskussion. Vi har samtidig valgt at opdele vores analyse i tre dele, baseret på de tre 
teorier om kulturelle dimensioner, motivation og anerkendelse ledelse. Præsentationen af 
analysestrategien vil være opdelt i de afsnit vi anvender i analysen, og ved disse, vil vi fre m-
lægge formålet for de pågældende afsnit og hvordan undersøgelsen for etages. 
4.1.1.  Kulturelle dimensioner 
I første analyseafsnit vil vi undersøge Pavilions kulturelle dimensioner, ud fra Hofstedes teori, 
navnligt Cultural Dimensions theory. Analysedelen vil tage udgangspunkt i at undersøge hypote-
sen: 
Pavilion er præget af et lille struktureringsbehov, lille magtdistance, individualisme og feminin 
dominans. 
Til dette undersøger vi de fire dimensionsværdier; struktureringsbehov, magtdistance, indiv i-
dualisme og feminisme, som er opstillet i hypotesen. Udgangspunktet for at det netop er disse 
værdier vi vælger at undersøge er, at det er med disse, Hofstede beskriver den danske kultur. 
Derfor finder vi det vigtigt at undersøge om disse dimensioner også beskriver Pavilion, da 
dette kan give et indblik i hvilken form for ledelse man burde anvende på scenen. Ved de fire 
dimensioner opstiller Hofstede, to modsætninger indenfor den givne dimension, som han b e-
skriver med flere forskellige værdier. Analysen vil undersøge hvilke værdier der præger 
Pavilion, og dermed også om de danske kulturelle dimensionsværdier, også passer på vores 
case. Vi vil ikke analysere alle værdierne indenfor hver dimension, men derimod påpege hvil-
ke vi vurdere er vigtige for at kunne belyse dimensionen. Disse valg er samtidig også gjort ud 
fra hvad vores empiri muliggjorde at undersøge. 
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Det er vigtigt at pointerer at formålet med denne analysedel ikke er at give en fuld analyse af 
kulturen hos Pavilion, men derimod skal den fungerer som en indledende analyse, der unde r-
søger hvilken ledelsestype, som skal understøtte den ledelsesform vi har valgt, ved anerken-
dende ledelse, som vi anvender senere i analysen.  
4.1.2.  Motivation 
Denne analysedel handler om motivation på Pavilion, og tager udgangspunkt i Herzbergs to -
faktor-teori. Den vil være opdelt af 5 delanalyser, en der analyserer Herzbergs hygiejne- og 
motivationsfaktorer, samt 4 analyser der undersøger hypoteser, opstillet ud fra motivation s-
teorien. 
4.1.2.1.  Analyse af Herzbergs faktorer 
Første del af denne analyse, vil være en kortlægning af Herzbergs Hygiejne- og motivations-
faktorer. Da denne analyse bruges som en kortlægning og undersøgelse af faktorerne, har vi 
valgt ikke at opstille en hypotese. Derimod er formålet at skabe et indblik i hvordan faktore r-
ne optræder på Pavilion. Vi vil foretage en gennemgang, af de faktorer vi har opstillet i teoriaf-
snittet, og ved hver faktor undersøge hvordan de foreligger i forhold til Pavilion. Udgang s-
punktet for faktorerne er præsenteret i teoriafsnittet, hvor vores forståelse af hver faktor er 
præsenteret. Det er dog vigtigt at nævne, at vi har valgt ikke at gennemgå alle faktorerne i 
analysen. Faktoren Selve arbejdet, er nævnt i teoriafsnittet, men vil ikke blive gennemgået i 
analysedelen, da vi ikke fandt denne relevant ud fra de udtalelser der forelå i empirien. Dog er 
den stadig nævnt i teorien, da den vil blive henvist til i et senere analyseafsnit. 
4.1.2.2.  Hypoteser på baggrund af Herzberg motivationsteori 
Den anden del af motivationsanalysen er bygget op i 4 dele, og vil være opsat ud fra hypote-
serne; 
 Der vil være faktorer der betyder mere for den frivillige end andre. 
 Hygiejnefaktorer vil, hvis de er betydningsfulde nok, blive til motivationsfaktorer.  
 Uden opfyldelse af hygiejnefaktorerne, vil den frivillige opleve jobutilfredshed.  
 Når man arbejder med frivillige, vil man ved et fokus på de mest betydningsfulde faktorer, 
opveje for de mindre attraktive sider af det frivillige arbejde. 
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Der vil være faktorer der betyder mere for den frivillige end andre. 
Denne hypotese har til formål at undersøge hvorvidt nogle af de faktorer, der er nævnt i an a-
lysen af Herzbergs faktorer, fremstår vigtigere end andre for de frivillige. Af teorien fremgår 
det at nogle faktorer, nævnes oftere end andre, som derfor kan virke vigtigere for virksomh e-
den Herzberg undersøgte. Vi vil i denne analysedel, undersøge om disse o gså er markante for 
Pavilion, og herved om disse er vigtige for motivation af frivillige. Derudover vil vi undersøge 
hvilke faktorer, der nævnes som de hyppigste i vores spørgeskemabesvarelser, for derige n-
nem at undersøge hvilke faktorer der fremstår vigtigst.  
 
Hygiejnefaktorer vil, hvis de er betydningsfulde nok, blive til motivationsfaktorer. 
Efter at have undersøgt om der er faktorer der fremstår vigtigere for de frivillige i casen, vil vi 
undersøge om disse faktorer kan blive så betydningsfulde, at de kan ændre hvordan de påvir-
ker de frivillige. I Teorien opstilles faktorerne som værende enten hygiejnefaktorer eller mo-
tivationsfaktorer, hvor til den første del kan påvirke hvorvidt medarbejderne ikke er utilfre d-
se med deres arbejde, hvorefter man, når dette er opfyldt, kan skabe tilfredshed gennem mo-
tivationsfaktorerne. Men undersøgelsen vil, ud fra denne antagelse, finde ud af om der i casen 
er hygiejnefaktorer der er så betydningsfulde at de kan blive til motivationsfaktorer.  
 
Uden opfyldelse af hygiejnefaktorerne vil den frivillige opleve jobutilfredshed. 
Denne hypotese, ønsker ikke at undersøge om, hvorvidt der i casen, er jobutilfredshed blandt 
de frivillige på Pavilion, men derimod vil den være en undersøgelse af om man kan bibeholde 
jobtilfredsheden for frivillige, på trods af at nogle hygiejnefaktorer ikke er opfyldt. Undersø-
gelsen er vigtig, da Herzbergs teori, som nævnt før, ikke er lavet til frivillige, derfor finder vi 
det relevant at undersøge om jobutilfredsheden ligeledes vil indtræde hos de  frivillige, hvis 
hygiejnefaktorer ændres. Dette vil vise sig i en hypotetisk analyse der har til formål at påvise 
de hygiejnefaktorer der fremtræder på Pavilion for derefter at funderer over hvordan de fr i-
villiges jobutilfredshed påvirkes. 
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Når man arbejder med frivillige, vil man ved et fokus på de mest betydningsfulde faktorer, 
opveje for de mindre attraktive sider af det frivillige arbejde. 
Den sidste del af motivationsanalysen har til formål at undersøge om medarbejderne kan v æ-
re motiveret, selvom nogle faktorer ikke fremstår i en bemærkelsesværdig grad. Ved at foku-
serer på faktorer, som i de tidligere undersøgelse, ikke fremstod vigtige for de frivillige på 
Pavilion, vil vi se om dette skyldtes at andre mere betydningsfulde faktorer, virker oversky g-
gende overfor de mindre fremtrædende faktorer. I sidste ende, vil vi så undersøge om de 
fremtrædende faktorer kan opveje for de faktorer som ikke nævnes af vores informanter. Det 
er i denne analysedel vi tager udgangspunkt i, hygiejne faktoren, selve arbejdet. Da denne, for 
os, ikke fremstår som vigtig i empirien, vil vi undersøge om dette skyldes at faktorer som b e-
tyder mere for de frivilliges arbejde på Pavilion. 
4.1.2.3.  Hypoteser på baggrund af anerkendende ledelse i praksis 
I motivationsanalysen har vi opsat nogle handlemåder i form af forskellige aspekter, som vi 
mener at en leder skal lægge fokus på når man leder frivillige. I denne analysedel vil vi derfor 
undersøge hvordan lederen kan fremme disse områder og i sidste ende vise hvordan lederne 
på Pavilion formår at fremme motivationen. Denne analyse vil ligeledes være bygget op af 
hypoteser opsat ud fra teori. I denne analyse er hypoteserne opsat på baggrund af Molly -
Søholms teori om anerkendende ledelse i praksis. Disse hypoteser er opstillet for at vi i u n-
dersøgelsen kan undersøge de tre praksisområder Molly-Søholm bygger sin teori på. 
Hypoteserne der er opstillet på baggrund af teorien, og dermed også opbygningen af analysen, 
lyder som følgende: 
 For at kunne skabe en succesfuld positiv kommunikation skal lederen agere rollemodel samtidig 
med at benytte reinforcing. 
 Fremme af de ambitiøse frivillige på Pavilion, vil skabe højere arbejdsglæde og motivation for de 
frivillige. 
 Uddelegering af ansvar og involveringen af den frivillige vil virke som incitament for at tage øget 
ejerskab over opgaver. 
 
 
 
For at kunne skabe en succesfuld positiv kommunikation skal lederen agere rollemo-
del samtidig med at benytte reinforcing. 
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Denne analysedel har til formål at undersøge hvorvidt lederne på Pavilion anvender en positiv 
kommunikation, som et vigtigt element i deres ledelsesstil, og ligeledes hvordan denne påvir-
ker medarbejder på scenen. Analysedelen gennemgår de to parametre, positiv kommunikati-
on og reinforcing. Ud fra vores interviews vil vi undersøge hvordan vores to interviewperso-
ner, som har hver deres position som leder, opfatter brug af kommunikation i ledelse. Vi vil 
undersøge påvirkningen af denne ledelsesform, ved at medtage besvarelser fra spørgeskema-
et, hvor respondenterne omtaler kommunikation og ledelse. 
 
Fremme af de ambitiøse frivillige på Pavilion, vil skabe højere arbejdsglæde og motiva-
tion for de frivillige. 
Dette analyseafsnit undersøger Molly-Søholms anden praksisområde som handler om at ska-
be en ambitiøs kultur. Ved at vise anerkendelse af de ambitiøse frivillige på scenen, vil vi påvi-
se at dette skaber større arbejdsglæde og derved kan virke motiverende for de frivillige. An a-
lyseafsnittet vil først fokusere på hvordan frivillige og ledere rekrutteres på scenen, for at u n-
dersøge om man herigennem kan påvirke kulturen. Endvidere vil vi undersøge hvad lederne 
kan gøre for at bibeholde en ambitiøs kultur, når de frivillige er ansat. 
 
Uddelegering af ansvar og involveringen af den frivillige vil virke som incitament for at 
tage øget ejerskab over opgaver. 
Det sidste analyseafsnit vil omhandle det tredje praksisområde, som omhandler skabelsen af 
ejerskab og involvering af medarbejderen. Til dette vil vi undersøge hvorledes lederne formår 
at inddrage de frivillige i beslutningsprocesserne og om de her uddelegerer  ansvar, for heri-
gennem at motivere de frivillige til, at arbejde mere effektivt. Til dette vil vi medtage respon-
denternes udsagn om hvordan deres ledere inddrager dem i arbejdet på scenen, og ligeledes 
se på hvordan interviewpersonerne vurdere denne ledelsesform. 
 
 
 
4.1.2.4.  Diskussion 
Disse resultater leder frem til analysen af Pavilion, her vil vi diskutere hvordan Roskilde Fe-
stivalen kan anvende disse metoder. Derefter vil der være fokus på, hvordan man skal lede de 
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frivillige ved at motiverer dem, og hvilke andre punkter festivalen skal fokuserer på for at 
kunne motiverer medarbejdere i andre afdelinger. Dette gøres for at vi i konklusionen kan 
svare på problemformuleringen. Derefter vil vi i et afsnit, som efterfølger konklusio-
nen, opstille deciderede løsningsforslag baserede på diskussionen. 
4.2. Cultural Dimensions analyse  
Den indledende analyse bygger på Hofstedes teori om kultur og ledelse. Vi har valgt at opstille 
følgende hypotese: Pavilion er præget af et lille struktureringsbehov, lille magtdistance, indivi-
dualisme og feminin dominans. 
For at undersøge denne har vi valgt, først at analysere de fire dimensioner ved at opdele disse, 
og enkeltvis sammenholde dem med empirien, for at påvise om disse er de rette betegnelser.  
Derudover vil vi afslutningsvis diskuterer hvilken type ledelse der er den mest hensigtsmæs-
sige for scenen. Undersøgelsen har til formål at undersøge hvilken ledelse kulturen legitime-
rer, hvilket udgør grundlaget for de videre analyser.  
4.2.1.  Struktureringsbehov 
At Pavilion skulle have et lille struktureringsbehov vil betyde at der på scenen, blandt andet, 
forekommer en stor tolerance overfor usikkerheder og uvidenhed, og at der er en lav nation a-
lisme ( ledelse og uddannelse, 1998; 334). I vores forståelse af begrebet nationalisme, vil vi se 
på hvorvidt der hersker en os og dem stemning, set i forhold til de andre scener.  
Nogle af de faktorer der kan skabe usikkerhed for Pavilion, er tidsplanen ved afholdelse af 
koncerter, de frivilliges evne til at udfører arbejdet samt sikkerheden. Især sikkerheden er en 
vigtig faktor, der jo som nævnt før er underlagt Crowd Safety afdelingen, hvori vores to valgte 
interviewpersoner er tilknyttet. Inden festivalen går i gang, udarbejder festivalens musik-
gruppe, en sikkerhedsvurdering af alle bands, så man på scenerne kan forberede sig på hvor 
krævende den enkelt koncert bliver, i forhold til bemanding og om vagtholdet skal være sæ r-
lig opmærksomme (Bilag 1, Niels Lyfeldt 08:01). Denne risikovurdering vil så blive videreg i-
vet til det pågældende vagthold, ved en fællesbriefing i starten af vagten, for at være sikker på 
at alle ved hvad der skal ske, og at der derved ikke foreligger usikkerhed om vagtens forløb 
(Bilag 2, Casper Kjersner 21:46). Dette kan ses som en måde hvorpå man mindsker usikke r-
heden, ved at sikre at alle ved præcis hvad der skal gøres i de givende situationer, der opstår i 
løbet af vagten. Dette skal også ses i sammenhæng med de intromøder hvor de frivillige bliver 
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orienteret om ” hvad det vil sige at være Crowd Safety (..) Man får også lidt af vide om hvordan 
man håndterer store folkemængder, og sådan noget” (Bilag 2, Casper Kjersner 09:22), dette er 
ifølge Casper Kjersner vigtigt, da det er med til at udruste den frivillige til at varetage de opg a-
ver der foreligger (Bilag 2, Casper Kjersner 09:22). Men selvom man hos Pavilion imødekom-
mer usikkerheden ved at forberede medarbejderne til at undgå fare og risici, kan de aldrig 
være helt sikre på hvad der kommer til at ske for ” det er jo publikums adfærd i sidste ende der 
afgør, hvordan det hele bliver, og det kan man ikke altid gardere sig for.” (Bilag 1, Niels Lyfeldt 
05:54). Niels Lyfeldt fortæller om en koncert hvor der lige pludseligt var 6.000 tilskuere, hvil-
ket er en tredobling af hvad scenen har kapacitet og bemanding til (Bilag 1, Niels Lyfeldt 
08:01). Det er altså ikke muligt at forberede sig fuldstændig, og derved undgå at føle sig tr uet, 
på de usikkerheder og faktorer man er uvidende om, men man imødekommer det der måtte 
opstå, og tager det som det kommer. Hvilket kendetegner et lille struktureringsbehov. Hvis 
man derimod havde et stort struktureringsbehov, ville man eksempelvis lave klare regler for 
hvor mange publikummer der måtte være ved en koncert, og enten smide alle andre væk, e l-
ler lukke koncerten hvis dette blev overskredet. Derudover kunne man forbyde alle farlige 
situationer, som at nægte salg af alkohol ved musikpladserne, eller forbyde publikum at opf ø-
rer sig voldeligt. Især ved hårde rockkoncerter er der tendens til at tilskuerne løber ind i hin-
anden, og laver slås lignende optrin. Til dette gør lederne det klart ved briefingen, at det bare 
er sådan, denne type tilskuere hygger sig (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 5).  
En anden værdi der er hver at undersøge, ved et lille strukturbehov, er at der er en mindre 
nationalisme. Altså hvor tæt knyttet medarbejderne er til netop deres afdeling, og ikke så me-
get resten af festivalens arbejdspladser. Mange respondenter nævner i spørgeskemaet at n o-
get af det bedste ved at arbejde på Pavilion, er deres område bag scenen, hvortil kun de må 
komme (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 7), og at de mennesker der arbejder på Pavilion er 
en vigtig faktor til at de kommer igen, fremfor at skulle være ude blandt de normale festiva l-
gæster. Men som det fremgår af spørgeskemaet, identificerer flere af respondenterne sig med 
festivalen. Især ved spørgsmål 3, hvor cirka halvdelen har svaret at de blandt andet arbejder 
på festivalen, på grund af Roskilde Festivals værdier (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 3), 
som blandt andet handler om, at alle frivillige løfter i flok (problemfelt). Derudover skriver en 
respondent i spørgsmål 7, at noget af det, der gør det fantastisk at være frivillig, er at v ære en 
del af “Roskilde Festivalens store maskine”, der bare fungere (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 
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7). Ved at udvise en høj tolerance overfor usikkerheder og samtidig vise tegn på mindre nati-
onalitet, kan vi bekræfte at der på Pavilion eksisterer et lille strukturbehov. 
4.2.2.  Magtdistance 
Med en lille magtdistance, vil Pavilion gå ind for at magten i organisationen skal være så lille 
som muligt, og derved også uligheden i magtfordelingen. Hertil anser man personer der enten 
er over eller under en som ligemænd, og udøvelsen af magten skal være legitim (  ledelse og 
uddannelse, 1998; 333). 
Først og fremmest er der ikke langt fra den enkelte medarbejder, til topledelsen i afdelingen, 
som vi kommer ind på senere i motivationsanalysen, vil dette kun bestå af 4 led. Men selvom 
der reelt er 4 led imellem top og bund, giver Niels Lyfeldt indtryk af at man sagtens kan hygge 
sig sammen på trods af dette. Han beskriver at der på Øret, som er Pavilions specielle cam-
pingområde, er en stemning hvortil man ikke kan lade være med at feste, og snakke med de 
fleste (Bilag 1, Niels Lyfeldt 33:37), og selv den øverste ledelse på festivalen kan finde på at 
komme forbi til en øl, da de ifølge Niels ”er opvokset i det der miljø, at de selv var nogle drenge 
engang. Og det har de sgu ikke glemt.” (Bilag 1, Niels Lyfeldt 33:37). Dette bliver også nævnt i 
spørgeskemaet, hvor en respondent lægger vægt på vigtigheden i at man tager en øl sammen 
efter vagten, hvortil holdlederen er med, og taler i øjenhøjde med personen (Bilag 3, Spørg e-
skema; Spørgsmål 5 & 6). Netop pointen med at tale i øjenhøjde, er ligeledes vigtig at fremh æ-
ve i forhold til magtdistancen, da man skal anse sine kollegaer både, over og under sig selv, 
som ligemænd. Dette fremstår især af svarene på spørgsmål 6 i spørgeskemaet hvor de frivi l-
lige, blandt andet, finder glæde ved at lederen henvender sig personligt til den enkelte og gør 
meget ud af at snakke, hygge og interagerer med medarbejderne uden at have distance i fo r-
hold til at være hævet over dem (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 6). Tonen blandt de frivilli-
ge på scenen holdes også på at personrelateret plan, som Niels Lyfeldt udtrykker det: ”… hel-
digvis er det sådan at man er dus på den gode måde, med alle” (Bilag 1, Niels Lyfeldt 35:28). En 
vigtig værdi i den lille magtdistance er, at ledelsen skal være legitim, og igennem lede på en 
speciel måde, for at blive accepteret. I spørgeskemaet sætter respondenterne flere forskellige 
krav til hvad de ser en leder skal gøre. Det er for dem vigtigt at lederen, er professionel, fung e-
rer som en rollemodel, uddelegerer ansvar, er opmærksom på den frivilliges behov, går fo r-
rest når arbejdet skal udføres og vise engagement (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 5 & 6). 
Casper Kjersner mener her at hans ledere gør det godt på scenen ved at de ”det er vigtigt at de 
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har styr på det og det synes jeg også de har haft, så det er ret vigtigt at de har hånd i hanke med 
hvad der foregår” (Bilag 2, Casper Kjersner 12:05). Men lederen skal ifølge Niels Lyfeldt vinde 
medarbejdernes tillid ved at vise sig som ligemænd og ikke sætte sig selv i fokus. Derimod 
skal man kunne lave sjov og drikke lidt øl med sine kollegaer efter vagten, me n samtidig kun-
ne sætte sig i respekt når der skal tages beslutninger i visse situationer (Bilag 1, Niels Lyfeldt 
31:33). Det kan ud fra ovenstående gennemgang konkluderes at magtdistancen er lille på 
Pavilion, og at netop dette er vigtigt for de frivillige og lederne på scenen. 
4.2.3.  Individualisme 
Den individualistiske dimension, handler om hvorvidt man identificerer sig med den nærme-
ste familie, og derved kun føler omsorg for dem, eller om man er føler at man er en del af fami-
lier, klaner og organisationer der beskytter en, og samtidig har man fuld loyalitet overfor dem. 
Hvis der hersker en individualisme, vil der forventes at enhver drager omsorg overfor sig selv 
og sin familie og alle er berettiget til et privatliv og egne meninger ( ledelse og uddannelse, 
1998; 334). På Pavilion værdsætter mange af medarbejderne at deres leder giver dem ansvar 
og råderum, til selvstændigt at løse opgaver, hertil pointerer flere at de ønsker at deres leder 
lytter til deres holdninger samt inddrager dem og derved også legitimerer at individet har ret 
til egne holdninger (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 6). En af respondenterne nævner i 
ovenstående spørgeskemaspørgsmål at man skal dække ind for hinanden hvis ”vagten falder 
sammen med at must-see i løbet af dagen.” (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 6). Samtidig for-
tæller Casper, at man gør meget ud af at hvis man meget gerne vil ud og se en koncert, så er 
det ikke et problem (Bilag 2, Casper Kjersner 07:20). Dette kan man aflæse på to måder. For 
det første respekterer lederen, individernes behov og privatliv, ved at lade dem se de koncer-
ter de ønsker. Men hvis medarbejderen har fået lov til at gå til deres must-see koncert, kan det 
forventes at denne medarbejder skal træde ind på et andet tidspunkt, så en anden kan komme 
til sin koncert. For selvom der er elementer fra den ene side af dimensionen, så ser vi ligeledes 
en stærk kollektivisme i afdelingen. Fællesskabet er en meget vigtig ting for de fleste respo n-
denter, som er en vigtig faktor der gør at de kommer igen hvert år. Samtidig er der som nævnt 
i afsnittet om struktureringsbehov en lille nationalisme, hvilket vil betyde at de føler at de er 
en del af en større helhed, end blot deres arbejdshold. Medarbejderne udviser en stor loyalitet 
overfor Pavilion ved at næsten halvdelen har været på scenen i tre år eller mere (Bilag 3, 
Spørgeskema; Spørgsmål 2), og derved bliver ved med at komme tilbage og arbejde for netop 
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denne del af organisationen. Som tidligere nævnt kommer mange tilbage på grund af fælle s-
skabet på Pavilion og materielle goder der gavner den enkelte (Analyse; Analyse af Herzbergs 
faktorer - Løn), og derfor ikke nødvendigvis for hele festivalens skyld. Det kan derfor ikke 
klart defineres om Pavilion er individualistisk, men derimod indeholder scenens kultur flere 
forskellige værdier, tilhørende de to dele af dimensionen. Vi mener dog at der fremtræder 
flere individualistiske værdier, ved at medarbejderne kræver medindflydelse og ansvar. Dog 
er der samtidig en stor fælles kollektiv følelse i afdelingen. Dette gør at vi hverken kan be- el-
ler afkræfte denne del af hypotesen, men vil påpege at vi mener at Pavilion placeres imellem 
de to dimensionsdeles yderpunkter, hvor vi vil mene at den læner sig lidt imod den individu a-
listiske del af dimensionen. 
4.2.4.  Feminin dominans 
I det feminine samfund vil de socialt relaterede værdier, eksempelvis ligestilling mellem kø n-
nene og livskvalitet, vægte højt ( ledelse og uddannelse, 1998; 333). Selvom man tilstræber sig 
på at have en 50-50 fordeling af kønnene på Pavilion, så er der stadig nogle afdelinger hvor 
man efterstræber at have flest mænd. I Crowd Safety, mener Niels Lyfeldt at det er vigtigt at 
den store andel af medarbejderne af mænd, da de fysisk er stærkere end pigerne, og ”når vi 
ikke er ret mange foran scenen, så er det problematisk” (Bilag 1, Niels Lyfeldt 43:05). Dog un-
derkender han ikke pigernes værd, da de i mange tilfælde kan udfører arbejdet bedre, ved 
ikke at virke som en trussel for gæsterne (Bilag 1, Niels Lyfeldt 43:05). Niels ønsker altså at 
have ligestilling på holdet, men i nogle situationer, må man også erkende at mændene har 
nogle fysiske kompetencer der gør at de er at foretrække til at løse opgaverne, dog påpeges 
der at det er godt at have en blanding. 
Andre værdier som kan undersøges er hvorvidt livskvaliteten vægter hø jt, eller, som ved en 
maskulin dominans, om det er præstationerne der er vigtige. I spørgeskemaerne ytrer mange 
af respondenterne at årsagerne til at de arbejder på festivalen, er sammenholdet, hyggen, o p-
levelserne, den gode stemning og det gode formål (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 7). Cas-
per Kjersner uddyber dette i sit interview, hvor han mener at det er de gode forhold, som 
backstage området, catering og hyggen med menneskerne, der gør at han kommer tilbage til 
Pavilion (Bilag 2, Casper Kjersner 01:29). Disse faktorer der nævnes, berører altså ikke præ-
stationerne ved arbejdet, og kan derfor heller ikke anses som en værdi der er vigtig for de fr i-
Mads Hee Therkildsen  De frivillige  
Magnus Vilhelmsborg Gøl  4. Semester 
Niels-Erik Bjørnhart Skov   Erhversøkonomi 
 
 
45 
  
 
villige. Ud fra dette kan vi konstatere at der eksisterer en klar feminin kultur på Pavilion sc e-
nen. 
4.2.5.  Hofstede delkonklusion 
Ovenstående analysedele har påvist at Pavilion har en kultur med lille struktureringsbehov, 
hvor det uventede anses som en faktor, man ikke kan imødekomme fuldstændig, men gennem 
planlægning og fællesskabsfølelse kan man ruste sig til at klare situationerne man møder.. 
Denne fælleskabsfølelse kræver også at der er en lille magtstruktur, hvori afstanden mellem 
lederen og medarbejderen skal være lille. På trods af den store fælleskabsfølelse kræver ku l-
turen dog at der er gives plads til individets behov som, på trods af et individualistisk syns-
punkt, i sidste ende kan føre til en styrkelse af sammenholdet. Men som det fremgår af de 
ovenstående undersøgeler, så er de sociale behov, som især nævnes ved den feministiske d i-
mension, et af de mest betydningsfulde elementer på scenen. Vi kan altså bekræfte at hypote-
sen er rigtig, set i forhold til Pavilion, dog med det forbehold at den individualistiske dimens i-
on ikke er fuldstændig individualistisk, men også indeholder flere aspekter af de kollektivisti-
ske værdier. 
Ud fra de værdier der kommer frem i analysen, mener vi at lederne på Pavilion skal være me-
get opmærksomme på det sociale aspekt. Dette element går igen i alle analysedelene og er 
derfor en vigtig del af de frivilliges kultur på scenen. Endvidere skal lederen også fremme nog-
le af individernes kompetencer, ved at uddele ansvar og anse medarbejderne som ligeværd i-
ge. Det er samtidigt også vigtigt at lederen skaber en god kommunikation og går forrest i fo r-
hold til arbejdet, for at sætte et godt eksempel. Ud fra disse kriterier har vi vurderet at aner-
kendende ledelse (teoriafsnit; Anerkendende ledelse), er en mulig ledelsesform for Pavilion, 
da denne er meget fokuseret på kommunikation, anerkendelse og at den gennem sine pra k-
sisområder fremmer aspekter som den sociale kapital og de impliceredes handlemuligheder 
og selvværd (Molly-Søholm et al., 2012; 158). 
4.3. Analyse af Herzbergs faktorer: 
Vi vil her gennemgå Herzberg faktorer enkeltvis for at sætte dem i perspektiv i forhold til 
hvordan disse bruges på Pavilion scenen.  
4.3.1.  Løn (Hygiejnefaktor) 
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Udbetalingen af løn er det der adskiller almindelige medarbejdere fra frivillige.  De frivillige på 
Pavilion får ingen løn i form af udbetaling af kontanter, men som alle andre frivillige på Ro s-
kilde Festivalen, modtager de en billet til hele festivalen, hvortil der også kommer andre per-
sonalegoder. Som Niels Lyfeldt fortæller, modtager de frivillige, udover billetten, 10 drikkebil-
letter, 3 madbilletter og en T-shirt, som en form for løn (Bilag 1, Niels Lyfeldt 45:06 & 45:46). 
Dertil kommer også adgang til et backstage område bag Pavilion og et teltområde kaldet 
“Øret”. Disse er specielle for Pavilion, da det er et område hvor kun medarbejdere fra denne 
scene, som kan sætte deres telte op og benytte sig af faciliteter som bad, café, sauna og for-
plejning (Bilag 1, Niels Lyfeldt 47:10) (Bilag 2, Casper Kjersner 01:29). Selvom man som frivil-
lige ikke får kontant løn, kan der, som nævnt ovenfor, være en række goder som kan p åvirke 
jobutilfredsheden og lysten til at være frivillig. 
4.3.2.  Interpersonelle relationer (Hygiejnefaktor) 
Pavilion er organiseret med sceneleder, sikkerhedsansvarlig, securitymanager, holdledere og 
medarbejdere. Denne strukturering af medarbejdere gør at der fra den almindelige frivillige, 
ikke er mere end 4 led til den øverst ansvarlige for scenen (Bilag 1, Niels Lyfeldt 01:02). Niels 
Lyfeldt, som sikkerhedsansvarlig, omtaler stemningen og forholdet mellem frivillige, som me-
get afslappet (Bilag 1, Niels Lyfeldt 33:37). Vi ser på Pavilion, at medarbejdere og der es hold-
ledere er typisk bekendte eller venner. Hvis dette ikke er tilfælde er der stor sandsynlighed 
for at de bliver det i løbet af festivalen, grundet det store fokus fra Pavilion, på det sociale 
aspekt. En betegnelse der også bliver fremhævet af at der på intet tidspunkt i vores interview 
bliver nævnt kollegaer, men for eksempel Roskilde venner (Bilag 2, Casper Kjersner 10:30).  
Niels Lyfeldt beskriver også vigtigheden i de interpersonelle relationer:  
 
“Her der er man altså de der 25 mand på det hold og man har det pisse sjovt sammen og jeg tror 
at det er dét. Jeg tror det først og fremmest er fordi man har det skide sjovt og så er det jo også 
vigtigt at det er venner der arbejder sammen med venner ofte.”  
(Bilag 1, Niels Lyfeldt 22:46) 
 
Niels Lyfeldt, lægger her op til hvor vigtigt det at arbejde sammen med venner, hvor der er 
fokus på at arbejdet skal være sjovt, som altså har til formål at sikre at medarbejdere ikke o p-
lever utilfredshed med deres arbejde. Sammenholdet på Pavilion, er også et af de mest centra-
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le punkter i interviewet med Casper Kjersner. Han forklarer at han egentlig ikke kommer til 
Roskilde Festival, på grund af musikken, eller mange af de andre ting der kendetegner festiv a-
len. Derimod er det sammenholdet der får ham til at vælge Roskilde Festivalen, og i særdeles-
hed Pavilion, i stedet for Skanderborg Festivalen, der ellers umiddelbart tilbyder et musikpr o-
gram der matcher hans personlige musiksmag (Bilag 2, Casper Kjersner 14:01). Vores spørge-
skemaundersøgelse viser også at størstedelen af de frivillige lægger meget stor vægt på det 
sociale sammenhold, eksempelvis skriver en respondent til spørgsmål 7 i spørgeskemaet: 
 
“At jeg synes der er en super god stemning blandt de frivillige på Pavilion som faktisk er en del af 
selve festivaloplevelsen for mig. Og at jeg synes noget af det sejeste ved Roskilde Festival er at 
den arrangeres af frivillige og det har jeg lyst til at være en del af.”  
(Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 7) 
 
Vi ser derfor arbejdsgruppen på Pavilion som en meget sammentømret gruppe med stærke 
relationer. Disse relationer gør, ifølge Casper Kjersner, også ledelsesopgaven lettere, da der 
hersker mere respekt mellem de medarbejdere man kender og holdlederen (Bilag 2, Casper 
Kjersner 08:23). 
4.3.3.  Ledelse (Hygiejnefaktor) 
Denne faktor ligger sig tæt op af forrige faktor, de interpersonelle relationer, men fokuserer i 
højere grad på lederens villighed til at uddelegere ansvar og virke som mentor for den enkelte 
frivillige.  
Respondenter i spørgeskemaet beskriver uddelegeringen af ansvar, som værende vigtigt for 
dem. Derfor mener vi at det bør være et centralt emne for lederne på Pavilion. Mange besva-
relser i spørgeskemaet peger på at uddelegeringen af ansvar finder sted og vi anser de rfor den 
generelle ledelse som værende god (Bilag 3, Spørgeskema spørgsmål 5 & 6). En af responden-
terne skriver til spørgsmål 5: “Hvordan synes du en leder bedst motiverer frivillige?” at lederen 
“Deler ansvaret ud. Er en del af gruppen. Lytter til hvilke opgaver folk gerne vil have”  (Bilag 3, 
Spørgeskema, Spørgsmål 5). Denne udtalelse er en af mange der ligger fokus på den ledertype, 
vi ud fra Cultural Dimensions analysen anser som den bedste for Pavilion som vi ser, der 
blandt andet er særligt socialt relationsorienteret. Casper Kjersner fortæller yderligere også, 
at det som leder er afgørende, at man går foran som det gode eksempel og viser man har styr 
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på det man laver, da dette smitter af på den enkelte medarbejder (Bilag 2, Casper Kje rsner 
17:57).  
4.3.4.  Firmapolitik og administration (Hygiejnefaktor) 
Roskilde Festivalen har, som tidligere nævnt, i Hofstedes analyse afsnit, en lille magtdistance. 
Dette gør det muligt for den enkelte medarbejder, at kommunikere med både, deres nærme-
ste leder, men også ledelsen for scenen, i dette tilfælde Niels Lyfeldt. Han forklare r i inter-
viewet hvordan nogle medarbejdere, er kommet til ham med en utryghed ved en anden me d-
arbejder og hvordan han i situationen klart skred ind og afskedigede medarbejderen som 
konsekvens (Bilag 1, Niels Lyfeldt 16:26). Der foreligger klare regler om o pførsel, alkoholpå-
virkning, mødetider, kriminalitet og så videre. Visse af disse overtrædelser kan medføre ko n-
sekvenser som klipning af armbånd, mens andre blot fører til evaluerende snakke, om Pavil i-
on måske ikke er den rette arbejdsplads for den enkelte (Bilag 1, Niels Lyfeldt 19:14) 
Inden festivalens start afholder Pavilion et stormøde, hvor Roskilde Festivalens og scenens 
eget værdigrundlag og regler gennemgås (Bilag 1, Niels Lyfeldt 14:46). Dette gøres inden fe-
stivalen da det under afholdelsen kan være svært at samle alle, da de frivillige enten er på vagt 
eller fester. Formålet er at sikre at folk har set hinanden inden festivalen og skaber et fælles 
udgangspunkt for de frivillige. Dertil kommer at ledere på Pavilion holder en supervisor -dag 
inden festivalen. Her deles erfaringer og skabes bånd mellem lederne på Pavilion (Bilag 1, N i-
els Lyfeldt 25:10).  
Firmapolitikken på Roskilde Festivalen omhandler blandt andet værdierne bag ved festivalen. 
En af disse værdier er for Roskilde Festivalen kendetegnes ved deres non-profit struktur, hvor 
overskuddet hvert år gives væk til almennyttige projekter (problemfelt). Af respondenterne 
angiver 51 % at Roskilde Festivals værdigrundlag, er en af grundene til at arbejde som fr ivillig 
(Bilag 3, Spørgeskema spørgsmål 3). Dette stod også klart i vores interview med Niels Lyfeldt 
hvor han beskriver hans holdning til Roskilde Festivalens værdigrundlag: 
 
“Jeg synes det er rart at være i et system hvor, man går op i det uden at der skal være penge mel-
lem folk. Man skal ikke have løn eller sådan, og jeg synes også når man så også ser hvor fanden 
festivalen giver nogle millioner væk til velgørende formål så, sidder man sku og bliver lidt små 
stolt altså.” 
(Bilag 1, Niels Lyfeldt 04:14) 
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4.3.5.  Arbejdsforhold (Hygiejnefaktor) 
I denne analysedel har vi taget udgangspunkt i vores interviews, og vil derfor fokuserer på 
Crowd Safety-afdelingen, da vore interviewpersoner er tilknyttet denne. Vi anser det fysiske 
arbejde hos Crowd Safety som værende alsidigt da, nogle vagter kan være meget stille og roli-
ge, mens andre kan være mere krævende. Derfor kan de frivillige heller ikke på forhånd vide 
hvor hård en vagt bliver da publikum er den ukendte faktor (Bilag 1, Niels Lyfeldt 05:54).  
Det fysiske miljø kan være meget hårdt og kan derfor ikke anbefales til alle, da der blandt an-
det kan forekomme tunge løft. Som tidligere nævnt omtaler Niels Lyfeldt blandt andet dette 
som problematisk, da pigers fysiske styrke, ikke altid gør dem i stand til at udføre disse løft 
(Bilag 1, Niels Lyfeldt 43:05). Han undervurderer dog ikke vigtigheden af at have piger på 
holdet, da han forklare at de mange gange kan have en bedre indvirkning på gæster, da piger 
virker mindre truende eller provokerende (Bilag 1, Niels Lyfeldt 43:05).  
Men det er tydeligt at arbejdet som Crowd Safety, kan være et hårdt arbejde både fysisk og 
psykisk, hvilket også har effekt på kravet for antal timer der skal arbejdes. De fleste frivillige 
på Pavilion arbejder nemlig kun en 24 timers indsats i de fire musikdage hvilket også kaldes 
en kort indsats, denne kortere indsats skyldes i følge Niels Lyfeldt af scene medarbejdere “er 
meget mere på, når de er på”(Bilag 1, Niels Lyfeldt 35:13). Dette adskiller sig fra de fleste frivil-
lige der arbejder som standard indsats, der dækker over minimum 32 timer, fordelt over 12 
dage, både før, under og efter festivalen (Indsats på Roskilde Festival, 26-04-2014). Arbejdsti-
derne kan påvirke både positivt og negativt i forhold til den enkelte frivilliges ønsker.  
Selvom det er en festival og der bliver drukket øl, er det at være frivillig på scenerne et områ-
de hvor arbejdet skal tages meget seriøst, der kan opstå farlige situationer og ulykker som ved 
Pearl Jam koncerten i 2000 hvor 9 festivalgæster mistede livet under en koncert på Orang e-
scene (Tragedie rammer Roskilde Festivalen: 9 dræbte, 22-05-2014). 
4.3.6.  Status (hygiejnefaktor) 
Der er på Roskilde Festival mange forskellige job, og der er nogle mere attraktive end andre. 
Scenerne er af både Niels Lyfeldt og Casper Kjersner nævnt som et arbejde der har stor status 
i forhold til mange af de andre (Bilag 1, Niels Lyfeldt 38:43)(Bilag 2, Casper Kjersner 31:25). 
Niels Lyfeldt fortæller at alle scenerne nyder godt af stor prestige, men at særligt Orange Sc e-
ne, som er varemærket, i høj grad tiltrækker frivillige på grund af prestigen. Han uddyber det 
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med at selv om arbejdet til tider kan være kedeligt, er der frivillige der sværger til arbejdet da 
de er så tæt på de store stjerner, man kan som han siger: “..nulre Mick Jagger i nakken…” (Bilag 
1, Niels Lyfeldt 38:43).  
4.3.7.  Anerkendelse (Motivationsfaktor); 
Anerkendelse er, i Herzberg undersøgelser, en af de mest nævnte motivationsfaktorer ( Hein, 
2009; 139). Dette ser vi naturligt da denne har indflydelse på mange af de andre faktorer, for 
eksempel vil det indirekte være en anerkendelse af den frivilliges formåen når de gives mere 
ansvar. Vi vil i dette afsnit søge at holde denne indirekte anerkendelse udenfor, men fokusere 
på den direkte italesatte anerkendelse eller mangel på samme.  
Casper Kjersner fortæller i interviewet at han fornemmer at folk i Crowd Safety generelt er 
gode til at give ros til hinanden, både til ham selv som leder, men også til holdet som helhed. 
For Casper, og holdet, er det især betydningsfuldt når en af de overordnede ledere kommer 
ned til hans hold og roser hele holdet (Bilag 2, Casper Kjersner 27:56). Den situation hvor en 
overordnet roser holdet, virker altså både som en motiverende faktor for Casper som leder, 
da han har udført som opgave godt. Samtidig vil hele holdet opleve en fælles anerkendelse, 
som kan styrke deres fællesskabsfølelse. 
Mangel på anerkendelse kan dog medføre en ikke tilfredshed hos de frivillige (Hein 28f). Et 
eksempel på en ikke tilfreds medarbejder har vi fået gennem vores spørgeskema, hvor en af 
respondenterne, i spørgsmål 6, blandt andet udtrykker: 
 
“... vi har været udsat for lidt hysteri - f.eks. blev vi sat til at nærmest "slikke" dansegulvet på en 
sen natte tjans hvor vi havde haft et par hårde bands - fordi der var en af lederne længere oppe - 
blev sur over at der var en der havde tjekket hvad klokken var på sin mobil telefon eller noget i 
den stil - total uanstændigt og latterligt og demotiverende - vi er ansvarlige mennesker. “ 
(Bilag 3, Spørgeskema, Spørgsmål 6) 
 
Dette bliver derfor til en negativ erindring for respondenten og virker, både på kort- og lang 
sigt, som demotiverende eller ikke tilfredsstillende. Ud fra Herzbergs teoretiske antagelser 
vurderer vi, at denne situation kunne være forbedret gennem brug af anerkendelse, hvorved 
den sidste del af vagten kunne være forløbet med en højnet motivation. 
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Generelt set ser vi dog i spørgeskemaet at de fleste medarbejdere udtrykker sig positivt over 
for lederne, men at anerkendelse mere kommer til udtryk gennem det Herzberg kalder ane r-
kendelse ledsaget af belønning, som for eksempel gennem mere ansvar eller forfremmelse 
(Hein, 2009; 128f). 
4.3.8.  Ansvar (Motivationsfaktor) 
Ansvar er en meget vigtig faktor for vores respondenter, som ligeledes kan forbindes tæt med 
den ovenstående motivationsfaktor om anerkendelse. På Pavilion er ansvare t ofte noget man 
skal gøre sig fortjent til, især hvis man ser på forfremmelse af medarbejderne i Crowd Safety 
(Bilag 1, Niels Lyfeldt 11:27). Niels Lyfeldt fortæller hvordan de udvælger medarbejdere som 
de ser, har potentialet til en højere stilling, og dermed også mere ansvar (Bilag 1, Niels Lyfeldt 
11:27). Muligheden for mere ansvar kan altså være en motivationsfaktor, da tildelingen af 
ansvar, kan have en stor værdi for medarbejderen. Casper Kjersner nævner i forbindelse med 
ansvarstildelingen, at holdlederne har ”selvfølgelig en rød tråd i hvordan det skal fungere, men 
ud over det så heldigvis så har vi, de holdledere en lille smule fri snor, til at kunne styre holdet 
selv.” (Bilag 2, Casper Kjersner 06:06), der foreligger altså nogle retningslinjer for  hvordan 
den ansvarshavende skal klare opgaverne, men at de selv kan styre hvordan dette skal gøres. 
Dette stemmer godt overens med det teoretiske synspunkt, at der skabes stor tilfredshed for 
medarbejderen, når de kan arbejde uden for meget kontrol (teoriafsnit; Herzbergs faktorer). 
Men ansvar handler ikke kun om hvilken position man besidder, men ligeledes små arbejd s-
opgaver i løbet af vagten. I spørgeskemaet fremgår det flere steder, at medarbejderne oplever, 
at deres ledere har været gode til at uddelegerer ansvar og samtidig viser tillid ved, at give 
friheder til hvordan disse opgaver skal klares (Bilag 3, spørgeskema; spørgsmål 5). En dvidere 
mener medarbejderne også at det i samme ombæring er vigtigt at følge op på uddelegering af 
ansvaret ved at anerkende det stykke arbejde der bliver leveret, ved at rose, som nævnt i 
ovenstående afsnit. Det er derfor også vigtigt at pointerer at hvis man ikke uddelegerer a n-
svar, og ved samme giver gode muligheder for den enkelte til selv at løse opgaven, så kan det 
resulterer i ikke tilfredshed på arbejdspladsen. Dette kan skyldes at medarbejderen dermed 
ikke føler at deres kompetencer udnyttes, og i sidste ende derfor ikke ø nsker at yde en fuld 
indsats. 
4.3.9.  Forfremmelse (Motivationsfaktor);  
Mads Hee Therkildsen  De frivillige  
Magnus Vilhelmsborg Gøl  4. Semester 
Niels-Erik Bjørnhart Skov   Erhversøkonomi 
 
 
52 
  
 
Det kan være vanskeligt at vælge hvem der skal forfremmes og hvem der ikke skal. I valget af 
hvem der skal have mere ansvar, kan lederen virke favoriserende ved, at give nogle medarbejdere 
en forfremmelse, mens andre forbliver i deres nuværende position. Det kan endda virke demoti-
verende for den enkelte medarbejder, der ønsker mere ansvar men som ikke får ansvaret. Lede-
ren skal derfor i sin tilgang være meget opmærksom på ikke at virke som om han har nogle yng-
linge som bliver givet “de gode” opgaver. Man må dog ikke underkende det løft det kan give til 
motivationen for den enkelte medarbejder ved en formel forfremmelse. Når Casper bliver spurgt 
ind til om det er den enkeltes udvikling, der ligger til grund for mere ansvar, blandt andet gennem 
mulighed for forfremmelse, svarer han “Ja, helt sikkert” (Bilag 2, Casper Kjersner 20:29). Han læg-
ger vægt på at de afprøver mange medarbejdere i forskellige ansvarsområder, det virker derfor 
også for os som om at de frivillige der ønsker forfremmelse får muligheden for at bevise deres 
værd, mens de der ønsker at forblive almindelige medarbejdere har mulighed for dette. 
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4.4. Hypoteser på baggrund af Herzbergs motivationsteori 
4.4.1.  Der vil være faktorer der betyder mere for den frivillige end andre.  
Herzbergs faktorer er lavet på baggrund af en overbevisende mængde undersøgelser alle med 
forskellige erhverv. I disse undersøgelser fandt han flere tendenser der pegede imod bestemte 
hygiejnefaktorer og motivationsfaktorer. Grundlaget for vores hypotese er da at Herzberg i 
sine studier ikke har undersøgt frivillige og der derfor er en mulig afvigelse i betydningen af 
forskellige faktorerne (Hein, 2009; 126f).  
Blandt motivationsfaktorerne nævner Herzberg at præstationen er den hyppigst nævnte e f-
terfulgt af anerkendelse (Hein, 2009; 139). Denne anerkendelse har størst effekt hvis den er 
efterfulgt af en præstation som den er relateret til. Den tredje mest nævnte faktor i unders ø-
gelsen er selve arbejdet. 
I vores spørgeskemaundersøgelse er der, under spørgsmålene som blev besvaret med ko m-
mentarer, en tendens som ligner nogle af Herzbergs tendenser, men dog er vores resultat af-
vigende. Motivationsfaktoren “ansvar” er den hyppigst nævnte efterfulgt af anerkendelse. 
Sammenhængen af disse to faktorer er også vigtig, da disse oftest nævnes i forlængelse af hin-
anden (Bilag 3, spørgeskema; spørgsmål 6). I vores interview med Casper Kjersner nævner 
han også betydningen af uddelegeringen af ansvar og derefter, hvis forventningerne blev o p-
fyldt, anerkendelse gennem ros som værende meget vigtig (Bilag 2, Casper Kjersner 26:52).  
I spørgeskemaundersøgelsen svarer vores respondenter, ved spørgsmålet som omhandler 
hvorfor de vælger at være frivillige på Roskilde Festivalen, at det er de sociale elementer, samt 
billetten, der er de suverænt største årsager til at de arbejder på festivalen (Bilag 3, spørge-
skema; spørgsmål 3). Ud fra dette kan det konstateres at medarbejderen lægger meget vægt 
på de interpersonelle relationer og løn for de frivillige. Lønnen ses her stadig som en hygiejn e-
faktor, som Herzberg også definerer den, da den ikke har nogen motiverende effekt på de fri-
villiges arbejde men at den i højere grad fungerer som en forudsætning for at de arbejder på 
festivalen (Bilag 3, spørgeskema; spørgsmål 3).  
Set ud fra foregående analyseafsnit er der en forskel på betydningen af de forskellige faktorer 
for de frivillige på Pavilion. Interpersonelle relationer, ansvar, anerkendelse og løn har altså 
mere tyngde end faktorer som selve arbejdet, status og jobsikkerhed. Det er derfor vigtigt at 
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Pavilion har et særligt fokus på disse faktorer da det er dem de frivillige giver udtryk for er de 
vigtigste. 
Da vi nu har fundet ud af at der er nogle faktorer der er vigtigere end andre ville en unders ø-
gelse af om faktorerne skifter kategori fra henholdsvis hygiejnefaktorer til motivationsfakto-
rer da også være højst relevant. Derfor har vi valgt at udarbejde næste hypotese.  
4.4.2.  Hygiejnefaktorer vil, hvis de er betydningsfulde nok, blive til motivations-
faktorer.  
Som opstillet i foregående afsnit er der forskel på betydningen af de forskellige faktorer,  men 
kan betydningen ændre en faktors kategori? Herzberg fokuserer i sin teori meget på adskille l-
sen af utilfreds, tilfredshed og det der ligger imellem. Det er her svært at se hvornår en faktor 
kan være skiftet, omend kun for en kortvarig periode, fra hygiejnefaktor til at være en motiva-
tionsfaktor. Her ser vi på Herzbergs definition af de forskellige faktorer der foreskriver at h y-
giejnefaktorer har med jobutilfredshed at gøre og at motivationsfaktorerne har med jobti l-
fredshed at gøre (teoriafsnit; Herzbergs to-faktor-teori).  
I både vores interviews og spørgeskema er der, som nævnt i ovenstående afsnit, en tydelig 
vægt på de sociale forhold og heraf de interpersonelle relationer. Casper Kjersner nævner de 
interpersonelle relationer, som værende en forudsætning for at han vil deltage i festivalen. 
Dette fastholder også den interpersonelle relationsfaktor som en hygiejnefaktor da det er en 
forudsætning for at han ikke bliver utilfreds med hans arbejde som frivillig. Dette skifter dog 
under festivalen, hvor det har en effekt der er tilfredsstillende, frem for bare at være noget der 
afholder ham fra at være utilfreds med arbejdet(Bilag 2, Casper Kjersner 14:01). Som nævnt i 
afsnittet, under faktoren interpersonelle relationer, er musikken der bliver spillet på Roskilde 
Festivalens scener ikke i Casper Kjersners smag, men da de interpersonelle relationer betyder 
så meget for ham, bliver dette vigtigere end musikken (Bilag 2, Casper Kjersner 14:01). Både 
Casper Kjersner og Niels Lyfeldt viser en klar overbevisning, om at de interpersonelle relatio-
ner er uhyre vigtige for de frivilliges arbejde (Bilag 2, Casper Kjersner 14:01)(Bilag 1, Niels 
Lyfeldt 22:46). På baggrund af disse argumenter ses den interpersonelle relation, som være n-
de kategoriseret som hygiejnefaktor op til festivalen og som en motivationsfaktor under selve 
festivalen. 
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Det spørgeskema som vi udarbejdede i forbindelse med projektet, har et fokus på den motiv e-
rende leder og der er derfor også kommet respons med et fokus på ledelse. Undersøgelsen 
viser at ledelsen har en stor betydning for de frivillige og at ledelsen har stærke bånd til andre 
faktorer som anerkendelse og ansvar. Men selvom ledelsen har en stor betydning er denne 
faktor ikke jobtilfredsstillende og derfor ikke en motivationsfaktor, men en hygiejnefaktor der 
forebygger utilfredshed. Derimod er det resultatet af det ledelsen gør, altså uddeler ansvar 
samt anerkendelse, der motiverer og dermed er det disse faktorer som er jobtilfredsstillende 
og ikke ledelsen.  
Løn, som defineret tidligere, har også en rigtig stor effekt på de frivillige og deres valg af ar-
bejde. 53 % af respondenterne på spørgeskemaet har svaret at personalegoderne havde in d-
virkning på deres valg af arbejde (Bilag 3, Spørgeskema; Spørgsmål 4). 73 % har svaret at bil-
letten er et af grundlagene for at de bliver frivillige på festivalen (Bilag 3, Spørgeskema; 
Spørgsmål 3). Disse tal taler igen for en faktor af betydningsfuld karakter, men det ændre r 
dog ikke på dens status som hygiejnefaktor, da lønnen, som tidligere beskrevet, ikke umiddel-
bart ændrer på den frivilliges adfærd. Dette er snarere et incitament for at tage arbejdet, for 
derigennem ikke at skulle betale prisen for en billet. Hvis billetten blev taget ud af den løn 
som vi mener de frivillige får, for deres arbejde, ville dette altså bevirke en jobutilfredshed 
snarere end en mangel på jobtilfredshed, hvorfra vi kan konstatere at den forbliver en hygie j-
nefaktor. 
Ud fra disse tre betydningsfulde, umiddelbare, hygiejnefaktorer er der kun en der skifter ka-
tegori på kort sigt. Man kan derfor konkludere, at hypotesen ikke generelt kan godtages, men 
at man er nødsaget til at sætte faktoren i kontekst før, man kan undersøge om den eventuelt 
skifter kategori på kortere eller længere sigt.  
Hygiejnefaktorerne omhandler, som tidligere nævnt, jobutilfredshed, men om de har den 
samme entydige effekt på frivillige vil vi med den efterfølgende hypotese, ønske at funderer 
over. 
4.4.3.  Uden opfyldelse af hygiejnefaktorerne vil den frivillige opleve jobutil-
fredshed 
Denne hypotese er bygget op på en sådan måde at vi, ud fra vores indsamlede empiri, kun kan 
undersøge den hypotetisk. Dermed ikke sagt at vigtigheden skal underkendes, da dette tanke-
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eksperiment har til opgave, at illustrere enkelte aspekters betydning, for den balance som 
tilfredsshedsbegrebet er en begrebsliggørelse af.  
Løn opgjorde vi tidligere som værende en hygiejnefaktor, selvom det havde en stor indflydel-
se på de frivillige. Denne faktor dækker over flere ting som vi også nævnte tidligere. Et af disse 
elementer er billetten som 73 % har opgjort som en grund til at vælge at være frivillig på Ros-
kilde Festival (Bilag 3, spørgeskema; spørgsmål 3). Hvis man ændrede på forholdene o mkring 
billetten, som for eksempel at vedtage, at de frivillige skulle betale halvdelen selv, eller at bil-
letten slet ikke blev sponsoreret af festivalen, ville det med ret stor sikkerhed skabe en stor 
utilfredshed blandt de frivillige.  
Roskilde Festivalen har også valgt at foreninger skal arbejde minimum 32 timer nu, fremfor 
de tidligere 24 timer, hvilket har den effekt at det er sværere for foreningerne at finde interes-
serede frivillige. Foreninger lokker derfor med fri mad og drikke som er en forbedring af Løn 
(Indsats på Roskilde Festival: 26-04-2014)(Klubber kæmper for at skaffe frivillige til Roskilde Festi-
val, 22-05-2014). På Pavilion er de 24 timer stadig bibeholdt og de har da stadig heller ingen 
besvær med at finde frivillige, tværtimod er der venteliste på at arbejde på scenerne (Bilag 1, 
Niels Lyfeldt 40:42). På Pavilion har de god pleje af hygiejnefaktorerne i form af god ledelse 
(Analyse; Ledelsesfaktor), Løn (Bilag 2, Casper Kjersner 30:21) (Bilag 3, spørgeskema; 
spørgsmål 4), Status (Analyse; Status). Pavilion har ikke problemer med at skaffe frivillige og 
dette skyldes at deres hygiejnefaktorer er opfyldt til en sådan grad at de frivillige ikke er util-
fredse med deres arbejde. En forringelse af hygiejnefaktorerne vil, med meget stor sandsy n-
lighed, hurtigt skabe en utilfredshed blandt de frivillige og skabe de problemer foreningerne 
står med. 
Men alle faktorer vil sjældent være opfyldt eller vedligeholdt. Selvom nogle faktorer, eller no g-
le aspekter af et arbejde kan være en byrde, kan arbejdet stadigvæk være givende. Dette ø n-
sker vi at undersøge i projektets kontekst i næste hypotese. 
4.4.4.  Når man arbejder med frivillige, vil man ved et fokus på de mest betyd-
ningsfulde faktorer, opveje for de mindre attraktive sider af det frivillige ar-
bejde. 
I de udførte interviews og spørgeskemaundersøgelsen af Pavilions medarbejdere blev fakto-
ren selve arbejdet (Begrebsafklaring) ikke relateret til i nogen nævneværdig grad. Derfor er 
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denne faktor heller ikke blevet gennemgået tidligere i analysen af motivationsfaktorer, da som 
nævnt ikke fremtræder af vores modtagende svar. Dette tyder på at glæden ved at arbejde 
som frivillig ligger andetsteds, hvorfor vi anvender denne faktor til at se om andre udfylder 
dennes rolle. Dog tænkes der hovedsageligt på de frivillige med en kort indsats og ikke ildsjæ-
lene på scenen, da vi forventer at hvis man er villig til at lægge over 100 timer, så kan man 
også godt lide selve arbejdet. Glæden ligger altså ikke i selve arbejdet som frivillig, men hvad 
er det så der gør, at de frivillige vender tilbage og arbejder i så mange år som de gør? (Bilag 3, 
spørgeskema; spørgsmål 1)(Bilag 1, Niels Lyfeldt 22:17) 
Da selve arbejdet ikke er det, der får de frivillige til at komme tilbage, undersøger vi om nogle 
af de andre faktorer overskygger det at selve arbejdet virker utilfredsstillende. I vores analyse 
har vi undersøgt de forskellige faktorer og blandt andet kommet frem til at nogle faktorer er 
vigtigere for de frivillige end andre. Det er disse faktorer vi vil tage udgangspunkt i samt 
Pavilions fokus på netop disse og derefter se om det er dette der er med til at holde de frivill i-
ge tilfredse med at arbejde som frivillig. 
Ud fra ovenstående analyser er vi af den overbevisning at Pavilions arbejderstab er glade og 
tilfredse med at arbejde frivilligt på scenen. Dette sker selvom der er nogle faktorer som ikke 
bliver stimuleret eller er stimulerende for medarbejderne. Her tænkes der på faktorerne selve 
arbejdet, præstation og jobsikkerhed. Disse faktorers aspekter bliver ikke nævnt af responden-
terne. Grunden til dette kan netop være at andre faktorer, er så godt vedligeholdt og samtidig 
har større effekt for de frivillige. Pavilions ledelse forstår sig, ud fra både spørgeskemaunde r-
søgelsen og interviewene, på at arbejde med frivillige og lede disse på en måde så de er moti-
verede og får den stimuli de har brug for som frivillige (Bilag 2, Casper Kjersner 27:56)(Bilag 
3, Spørgeskema; Spørgsmål 6). De formår at lægge vægten på de interpersonelle relationer og 
underbygge dette med et resultat der gør følgende eksempler, mulige “Altså prøve at engagere 
dem i at vi mødes efter at vi har haft en vagt, til en enkelt øl, eller et eller andet” (Bilag 2, Casper 
Kjersner 18:43). Ved at lægge fokus på de mere betydningsfulde faktorer kan Pavilions lede lse 
holde scenens medarbejdere både tilfredse men også motiverede selvom der er faktorer som 
bliver negligeret. 
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4.4.5.  Delkonklusion af motivationsanalyse 
Pavilions ledelse er gode til at underbygge de aspekter af frivilligt arbejde der betyder noget 
for de frivillige på Pavilion. Der er vigtige og mindre vigtige faktorer for de frivillige og dette 
er scenens ledelse gode til at handle ud fra. De interpersonelle relationer er fundamentet for 
de frivillige på scenen og dette kan også ses gennem det kategoriske skift, fra hygiejnefaktor 
til motivationsfaktor under festivalen, som vi kom frem til tidligere i analysen. Det er denne 
faktor der, hovedsageligt, tilfredsstiller dem, og det er ligeledes denne som får dem til at a r-
bejde, som frivillig, på festivalen. Det er også denne faktor, der får dem til at vælge at arbejde 
på Pavilion, da scenen netop har en så stor pleje af de interpersonelle faktorer men også gene-
relt af hygiejnefaktorerne og motivationsfaktorerne.  
4.5. Hypoteser på baggrund af anerkendende ledelse i praksis 
Gennem vores foregående analyser har vi fundet frem til en række områder lederen bør have 
ekstra fokus på, store dele af disse områder stemmer overens med, eller trækker paralleller, 
til anerkendende ledelse. Vi ser det derfor som naturligt at bruge Molly-Søholms “Anerken-
dende ledelse i praksis”, at opstille en række reelle handlemåder ud fra de oplevelser og erf a-
ringer vi har fået i vores empiri og de delkonklusioner der er fremkommet efter vores tidlig e-
re analyser.  
4.5.1.  For at kunne skabe en succesfuld positiv kommunikation skal lederen age-
re rollemodel samtidig med at benytte reinforcing. 
Positiv kommunikation er ifølge Molly-Søholm et centralt praksisområde, der kan være med 
til at styrke det sociale og organisationens trivsel samt engagement. Alle disse tre områder 
har Pavilion fokus på. Vi har opsat en hypotese der forklarer at, før en leder kan få succes med 
hans positive kommunikation, må han agere rollemodel og benytte reinforcing, altså forstær-
ke og støtte når andre anvender positiv kommunikation. Som leder er man, uanset om man 
ønsker det eller ej, en rollemodel. Dette bør lederen have i mente, da det er meget vig tigt i for-
hold til den positive kommunikation, at “lederen undgår at kommunikerer stress, vrede, irrita-
tion, negative forventninger, mangel på fokus og begrænsninger“  (Molly-Søholm et al., 2012; 
158f). En række af disse ses i en besvarelse fra en af vores respondenter til spørgsmålet: 
“Hvordan synes du bedst en leder motiverer frivillige?” 
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”Ved at give information, være positiv, turde give ansvar, lytte – og aldrig aldrig blive stresset og 
hysterisk og skælde ud / straffe på latterlige måder og de skal ikke sætte folk til meningsløse 
opgaver – det føles nedværdigende og skaber rigtig dårlig samarbejdsånd, som er uheldigt når 
det lige pludselig brænder og holdet skal fungere som en effektiv maskine der får folk over heg-
net hurtigt nok.”  
(Bilag 3, spørgeskema; spørgsmål 5)  
 
Respondenten beskriver her en leder der falder i flere af de faldgrupper som en leder ikke 
skal gøre ifølge Molly-Søholm. I forhold til Pavilions ledere virker det gennem spørgeskemaets 
besvarelser, for os, som om at lederne generelt set har fokus på det positive, og at vores re-
spondenter har det sjovt med at arbejde på Pavilion. Casper Kjersner er ligeledes godt klar 
over hvordan hans person smitter af på hans hold af medarbejdere “Den største fejl man kan 
begå der som leder, det er nok at være et dårligt eksempel overfor dem der er under en i hvert 
fald”... “For det smitter af, rigtig meget på sit hold. Så det er nok en af de værste ting man gøre.” 
(Bilag 2, Casper Kjersner 17:57). Han viser os her at han er opmærksom på at han som leder 
er rollemodel og derigennem har en kraftigt påvirkning på hans hold af frivillige.  
Reinforcing er den anden af de parametre, vi ser, der bør være anvendt for at få succes med 
anvendelsen af positiv kommunikation. En måde hvorpå ledere på Pavilion reinforce r er gen-
nem opfølgning af dagens vagt, dette foregår relativt uformelt over en øl ifølge Casper Kje r-
sner (Bilag 2, Casper Kjersner 18:43). Her er det vigtigt at man som leder giver positiv fee d-
back og i situationer hvor vagten ikke er gået som planlagt, skal man fokuserer på hvordan 
man optimerer situationen fremover, frem for at forklare hvad der var forkert, altså en positiv 
vinkel på eller negative situationer. 
Det vigtigste er dog at lederen forsøger at tænke den positive kommunikation ind i sit daglige  
virke som leder og at han gennem teknikker som positiv reformulering og vandring i sprog (te-
oriafsnit; anerkendende ledelse) forsøger at vælge og fremme de positive sider af de situatio-
ner der måtte opstå. Dette bekræftes også af flere, af de svar vi har fået af vores respondenter, 
et eksempel der bliver givet er: "Vi har en power rock koncert foran os, så i skal være ekstra 
vågne og opmærksomme, selvom de headbanger og løber ind i hinanden - så er det sådan de 
hygger sig". Respondenten giver her udtryk for, at lederen bør søge at vende det, at publikum 
kan være vilde, til noget positivt og fortælle at det bliver hyggeligt, altså en positiv reformule-
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ring af en ellers udfordrende vagt. Vi ser derigennem at lederens brug af en positiv reformule-
ring kan være med til at forberede de frivillige på en hård vagt, og gennem det at italesætte 
det som en oplevelse og noget hyggeligt, præger de, de frivillige til en positiv oplevelse for 
både dem og gæsterne.  
Ud fra det foregående analyseafsnit kan vi konstatere at en leder på Pavilion, skal være en 
rollemodel for de frivillige, da han gennem denne rolle kan påvirke de frivillige i en positiv 
retning. Ud fra det heliotropiske princip bliver han det de frivillige skal vokse imod. Lederen 
skal derudover søge at forstærke den positive kommunikation, både som værende fore-
gangsmand, men også belønne de frivillige når de anvender den positive kommunikation, 
hvilket bekræfter vores hypotese.  
4.5.2.  Fremme af de ambitiøse frivillige på Pavilion, vil skabe højere arbejdsglæ-
de og motivation for de frivillige. 
Denne hypotese har til formål, at søge svar på hvordan en ambitiøs kultur kan fremme a r-
bejdsglæden og hvordan den anerkendende leder så i praksis fremmer denne ambitiøse ku l-
tur på Pavilion. Molly-Søholm skriver i systemisk ledelse: “Et andet centralt praksisfelt for den 
anerkendende leder er at skabe en ambitiøs kultur” (Molly-Søholm et al., 2012; 161), men ser vi 
eksempler på at dette har nogen påvirkning på Pavilion?  
Pavilion har for os at se en række centrale steder, hvor lederne kan påvirke kulturen i en am-
bitiøs retning, dette er henholdsvis ved rekrutteringen af nye frivillige, ved opstartsmødet 
inden festivalen (som nævnt i Firmapolitik og administration), og ved briefingerne under f e-
stivalen. Rekrutteringen på Pavilion er i høj grad præget af de sociale relationer, der, som 
nævnt før, er en meget vigtig faktor for de frivillige. Casper Kjersner fortæller hvordan han 
rekrutterer folk fra sin omgangskreds, som han ønsker at få med på scenen da han mener at 
disse har egenskaber og kompetencer som han gerne vil have på sit hold(Casper Kjersner 
30:21). Niels Lyfeldt forklarer også hvordan der er en forventning om, at de rekrutteringer 
der sker gennem nuværende medarbejdere sker med en hvis fornuft, hans siger  “...altså man 
kommer ikke slæbende med et fuldstændigt tågehorn, så man lige har mødt på et værtshus. Det 
kan godt være man gør det, men så kommer man til at skylde kvajebajer i hvert fald.” (Bilag 1, 
Niels Lyfeldt 13:40) 
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Selvom en del af rekrutteringen fungerer på denne måde er dette dog alene ikke en sikkerhed 
for en ambitiøs kultur, som Niels Lyfeldt siger: “ ... du bliver nød til at tage alle dem som har 
meldt sig og sige ud kan ikke bare lave en elite” (Bilag 1, Niels Lyfeldt 29:37). Dette kan selvføl-
gelig påvirke grundniveauet for hvor engagerede medarbejderne er, da en medarbejder der 
kun er der for billetten, ifølge Casper, ofte ikke vil yde en særlig god indsats (Bilag 2, Casper 
Kjersner 05:11). Medarbejderen er derfor også mindre tilbøjelig til at være motiveret til at 
yde det ekstra, der kræves i visse situationer. Disse typer af medarbejdere har ifølge Niels L y-
feldt dog heller ikke en særlig stor anvendelsesgrad på Roskilde Festivalen (Bilag 1, Niels Ly-
feldt 23:47) 
Når Pavilion så har deres medarbejderstab på plads, afholder de et opstartsmøde, ca. 2 uger 
inden festivalens start. Som indkaldelse til mødet modtager de frivillige en e-mail der forkla-
rer hvornår mødet er, men også mere vigtigt, hvorfor de skal komme til mødet. E-mailen er 
opdelt i tre afsnit, det første er et rekrutteringsafsnit, det næste indeholdende information 
omkring selve mødet og den sidste del omkring et kursus der afholdes. Som skrevet ovenfor 
er rekruttering gennem venner og bekendte en god idé i forhold til skabelsen af en ambitiøs 
kultur og det giver derfor mening at ledelsen på Pavilion søger at rekruttere de sidste ti frivil-
lige gennem allerede ansatte frivillige.  
Informationen om mødet er skrevet med et mindre fokus på indholdet af selve mødet, i det de 
skriver “Det bliver en dag fyldt med nyttig og unyttig info, muligheder for spørgsmål, grill og 
spas” (Bilag 4, Personalemail), men til gengæld, som det kan ses, med høj fokus på det sociale. 
Set ud fra ønsket om at skabe en ambitiøs kultur, er det dog mere ved selve mødet ledelsen 
virkelig kan påvirke de ansatte. Ved mødet vil der være en mødeansvarlig, der sammen med 
andre ledere gennemgår forskellige emner og det er her vigtigt, at de fokuserer på at forklarer 
om de ambitiøse forventninger, de har til de frivillige (Molly-Søholm et al., 2012; 161). Ved at 
ledelsen fremstår professionelle, og forberedte til mødet, vil denne attitude smitte af på de 
frivillige som vil lægge dette til grund for deres indsats på selve festivalen. Det er for os en god 
mulighed for at skabe og forme den ambitiøse kultur. 
Under selve festivalen afholder scenemanageren, i samarbejde med holdlederen, et vagtmøde 
hvor dagens program gennemgås. Her har lederne mulighed for at afstikke rammerne for 
hvordan vagten kommer til at forløbe (Casper Kjersner 21:46) og med tanke på  det heliotro-
piske princip, kan de ved en positiv kommunikation, om vagtens forløb, påvirke de frivillige i 
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en grad hvor dette bliver en selvopfyldende profeti. Da en arbejdsdag består af flere vagthold 
vil der, ved vagtskifte, være en overlevering fra et hold til det næste. Ved denne skal lederne 
være særligt opmærksomme på, selvom det ikke har været deres bedste vagt, at de i overleve-
ringen fokusere på de positive aspekter, og derved skaber en forhåbningsfuld og positiv ti l-
gang til det overtagende vagthold.  
Selvom det ikke er en officiel samling af frivillige, som finder sted efter vagterne, og at de fr i-
villige ikke er tvunget til at blive, beskriver Casper Kjersner hvordan han, som holdleder, 
drikker en øl med de tilbageværende, hvor der bliver snakket omkring hvordan vagten er for-
løbet (Casper Kjersner 18:43 & 26:52). Han har her mulighed for at skabe det, Molly-Søholm 
kalder for stolthedshistorier, altså historier om hvad de som hold eller enkelte personer har 
opnået på vagten og hvordan de kan være stolte over forløbet som ligeledes er med til at øge 
arbejdsglæden.  
Alle disse påvirkninger af de frivillige skulle gerne medvirke til at de, efter en vagt, skulle føle 
sig stolte over at have leveret en god oplevelse for gæsterne og dermed en glæde for det ud-
førte arbejde, der gør at de glæder sig til næste vagt. Hypotesens udsagn om fremmelse af a m-
bitiøse frivillige ser vi som bekræftet, da de vil levere et stærkere produkt og derved have me-
re at binde deres stolthedshistorier op på. Disse historier medvirker til positive erindringer om 
oplevelser på vagter der gør at de frivillige ønsker at komme tilbage og få endnu flere positive 
oplevelser, altså er de selvforstærkende. 
4.5.3.  Uddelegering af ansvar og involveringen af den frivillige vil virke som inci-
tament for at tage øget ejerskab over opgaver. 
I vores respondenters svar på vores spørgeskema skriver store dele af dem, at det er vigtigt 
for deres motivation, at lederen viser tillid og givet ansvar. En holdning der  deles med Casper 
Kjersner, der ser sig selv som en leder, der tror på “frihed under ansvar” og hvor han påpeger 
at han mener det skal være “hyggeligt” at være på vagt (Casper Kjersner 06:06). I spørgeske-
maet kan det læses at ”Ved at fremgå som et godt eksempel og sørge for at rose og opmuntre 
sine frivillige. Netop når det handler om frivilligt arbejde er det vigtigt at lederen formår at sen-
de et budskab om at vi udretter noget sammen og at det faktisk også er sjovt”  (Bilag 3, spørge-
skema; spørgsmål 5). Dette ser vi sammen med Casper Kjersners udtalelse , samt den generel-
le holdning i spørgeskemaet, som udtryk for at de frivillige i høj grad går op i selvbestemmelse 
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og ansvar for deres opgave. Lederne kan derigennem sikre at de frivillige og dem selv får en 
god vagt. En glad og tilfreds medarbejder vil, efter vores forståelse, være mere motiveret til at 
tage ejerskab over deres opgaveløsning. 
Ifølge Molly-Søholm skal arbejdet og de enkelte opgaver give mening for medarbejderen, for 
at denne vil tage ejerskab over en opgave (Molly-Søholm et al., 2012; 163). En måde hvorpå 
lederen kan skabe mening i opgaveløsningen er ved hjælp af bottom-up strukturen, hvor den 
enkelte medarbejder bliver hørt i forhold til opgaveløsningen. Til spørgsmål 5 i spørgeskema-
et om hvad der skal til for at motivere frivillige har vi modtaget følgende besvarelse: ”Ved at 
lederen giver sine arbejdere ansvar, og opfordrer dem til at tage del i den kreative proces (hvor-
dan får man bedst scenen til at fungere, opsætning mm.).” (Bilag 3, spørgeskema; spørgsmål 5). 
Dette ser vi som et klart eksempel på et ønske om involvering fra medarbejderens side, og 
hvis ledere inddrager et sådant input, vil medarbejderen med stor sandsynlighed, også tage 
ejerskab over den arbejdsproces han selv har været med til at udvikle. En respondent skriver 
konkret om en leder på Pavilion: ”Hun er god til lige at dukke op på vagterne og sige hej og få 
en snak. Hun behandler os som frivillige, ikke ansatte. Det vil sige at vi bliver spurgt med på råds 
og har selv medbestemmelse over vores opgaver.” (Bilag 3, spørgeskema; spørgsmål 6). Ved at 
udvise en lille magtdistance (Analyse; Hofstede Cultural Dimensions analyse), i form af en li-
gestillende behandling af den frivillige, opfordrer hun medarbejderne til at udvise medb e-
stemmelse over deres opgaver. Endvidere er dette et godt eksempel på bottom-up strukturen, 
da hun tager medarbejderen med på råd i opgaveløsningen.  
Vi kan altså bekræfte at man ved at involvere og uddelegere ansvar til den frivillige, kan få 
dem til at tage øget ejerskab over opgaveløsningen. Da de principper der ligger til grund for 
ejerskabet, er noget der ligger både vores interviewpersoner og respondenter på sinde.  
4.5.4.  Delkonklusion for anerkendende ledelse: 
Vi ser den anerkendende leder på Pavilion, som en leder der har en stærk bevidsthed om sin 
position som rollemodel. Det skal være en leder de frivillige kan spejle sig i og gennem hans 
positivistiske tilgang skal han hjælpe de frivillige til både at levere gode oplevelser til publi-
kum, men også skabe god oplevelser for sig selv. Selvom Casper Kjersne r ikke benytter sig 
direkte af anerkendende ledelse, ser vi dog stadig at han og mange af de ledere der er omtalt i 
vores respondenters svar, rammer mange af de aspekter anerkendende ledelse beror på. Som 
anerkendende leder, ubevidst eller ej, fortæller Casper Kjersner gerne om situationer i hans 
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tid på Pavilion. Generelt ser vi en stor villighed, gennem vores empiri, hvor interviewpersoner 
og respondenter fortæller os stolthedshistorier, om hvordan de igennem mere ansvar mener 
at scenen og dens ledelse er god. Vi ser det derfor også naturligt at Casper Kjersner påpeger 
vigtigheden at de frivillige både får ansvar og tager ejerskab over deres opgaver.  Da de frivilli-
ge, gennem spørgeskemaet, også viser at de ønsker dette ser vi det som naturligt at de frivill i-
ge vil tage ansvar, og ejerskab, for deres arbejdsopgave, når muligheden byder sig. 
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5. DISKUSSION 
5.1. Resultater af analyse 
For at kunne diskutere Roskilde Festivalens løsning på problemstillingen, ser vi det nødve n-
digt først at præcisere vores resultat af analysen. Det er vigtigt at pointere, at dette ikke er en 
konklusion, da vores analyse har været baseret på vores case og at vi derfor vil anvende dette 
i den efterfølgende diskussion, for at sætte det i perspektiv til Roskilde Festivalen. Altså om 
resultaterne er generaliserbare i forhold til hele festivalen.  
Hypoteserne fra analysen vil herunder blive gennemgået, for enten af- eller bekræftelse samt 
betydningen af denne. 
5.1.1.  Den første hypotese udspringer af Hofstedes Cultural Dimensions theory. 
“Pavilion er præget af et lille struktureringsbehov, lille magtdistance, individualisme og feminin 
dominans. Denne hypotese består i fire dimensioner, hvor vi kan bekræfte at vi ser et lille 
struktureringsbehov, en lille magtdistance og en klar feminisme. I den sidste dimension, indi-
vidualisme kontra kollektivisme, kan vi hverken konstatere at den ene eller at den anden er 
mere dominerende, men at vi ser klare elementer der taler for begge dele. Dette betyder at vi 
ser en ledelseslegitimering af en leder med høj fokus på sociale relationer, fremfor resultater. 
5.1.2.  De næste hypoteser er udarbejdet ud fra Herzbergs motivationsteori.  
“Der vil være faktorer der betyder mere for den frivillige end andre” . Vi har bekræftet denne 
hypotese, da vi ser at faktorer som interpersonelle relationer, ansvar, anerkendelse og løn har 
højere betydning for den undersøgte case. Disse faktorer bør ledere og ansatte på Pavilion 
derfor have særligt fokus på. 
“Hygiejnefaktorer vil, hvis de er betydningsfulde nok, blive til motivationsfaktorer” . Vi ser ikke 
hypotesen som bekræftet, da vi ser betydningsfulde hygiejnefaktorer skifte kategori, men på 
sigt forblive som hygiejnefaktorer, dog kan vi se mulighed for at faktorer skifter kategori i 
kortere tid.  
“Uden opfyldelse af hygiejnefaktorerne vil den frivillige opleve jobutilfredshed”. Vi ser denne 
hypotese som bekræftet, da der ved en tilpas stor forringelse af en hygiejnefaktor, med stor 
sandsynlighed, vil opstå utilfredshed. Dog er det ikke alle faktorer der er lige relevante i alle 
kontekster og som tidligere nævnt er nogle mere betydningsfulde end andre.  
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“Når man arbejder med frivillige, vil man ved et fokus på de mest betydningsfulde faktorer, opve-
je for de mindre attraktive sider af det frivillige arbejde”. Vi bekræfter denne hypotese, da vi ser 
at man gennem ovenstående hypotesers fund, kan lægge vægt på de mere betydningsfulde 
faktorer og derigennem holde scenens medarbejdere tilfredse og motiverede, selvom der er 
andre faktorer, som er mindre vedligeholdt. 
5.1.3.  De sidste hypoteser tager udgangspunkt i anerkendende ledelse. 
“For at kunne skabe en succesfuld positiv kommunikation skal lederen agere rollemodel samt idig 
med at benytte reinforcing”. Vi bekræfter denne hypotese da vi ser at lederens handlinger og 
ros til de frivillige, har en stor påvirkning af de frivillige. Vi ser det derfor også som afgørende 
at lederen påtager sig det at være rollemodel og at han skal søge at fremme den positive 
kommunikation, der bliver anvendt af de frivillige selv.  
“Fremme af de ambitiøse frivillige på Pavilion, vil skabe højere arbejdsglæde og motivation for 
de frivillige”. Hypotesen er bekræftet på baggrund af, at vi ser at en ambitiøs kultur, hvori de 
frivillige vil præstere på et niveau, der gør at de vil kunne lave stolthedshistorier og at disse 
kan skabe motivation og højere arbejdsglæde. 
“Uddelegering af ansvar og involveringen af den frivillige vil virke som incitament for at tage 
øget ejerskab over opgaver”. Vi kan bekræfte hypotesen da man gennem bottom-up processer, 
og derved involvering og uddelegering af ansvar til den frivillige, kan få dem til at tage øget 
ejerskab over opgaveløsningen.  
5.2. Diskussion: 
Som beskrevet i vores problemfelt beskriver Roskilde Festivalen et fald i motivation blandt de 
frivillige. De skriver på hjemmesiden “Mange oplever at instruktionen af frivillige skal gentages, 
at tilhørsforholdet bliver lidt tilfældigt og sporadisk til den gruppe man er på tjans sammen med, 
og at opgaven ikke kommer under huden på folk. For at reagere på dette, har vi i år opstillet nye 
basisniveauer for den frivillige indsats.” (Indsats på Roskilde Festival, 26-04-2014). Roskilde 
Festivalen har på baggrund af denne problemstilling, omkring manglende engagement og mo-
tivation, valgt at øge arbejdsindsatsen som modsvar. Da det er første år med disse ændringer 
ved hverken vi eller Roskilde Festivalens ledelse hvordan dette kommer til at påvirke de fr i-
villige, vi kan dog se at flere foreninger har givet udtryk for , at det i år er sværere at finde fri-
villige (Klubber kæmper for at skaffe frivillige til Roskilde Festival, 22-05-2014). Vi finder det 
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derfor interessant at diskutere resultaterne af vores analyse, i forhold til Roskilde Festivalens 
løsning på denne mangel af motivation. 
Roskilde Festivalens løsning på manglende motivation, kan ses som mere arbejde for samme 
løn og hvis man sætter dette i forhold til vores resultater, vil man se, at hvis en betydningsfuld 
hygiejnefaktorer ikke bliver opfyldt eller negativt ændret, vil dette skabe utilfredshed og ikke 
være motiverende for den enkelte. Set i forhold til vores resultater ændrer Roskilde Festiva-
len her, på den forkerte faktor, da løn og arbejdsforhold er hygiejnefaktorer og derfor ikke vil 
kunne motiverer, da disse derimod skal bevirke at der ikke bliver skabt utilfredshed. 
Roskilde Festival har de seneste mange år fået opfyldt deres ønsker omkring antallet af frivil-
lige og det er da heller ikke her, vi ser en problemstilling, men derimod i kvaliteten og hold-
ningen fra den frivillige. Sat på spidsen handler problemet ikke om at få nok frivillige, men de 
rigtige frivillige. Vi ser derfor at Roskilde Festivalen bør søge en ambitiøs kultur gennem mo-
tivation af frivillige. Dertil mener vi at deres forøgelse af den kortsigtede indsats, vil sortere de 
frivillige i dem der bliver, som brænder for Roskilde Festivalen, og dem som vælger det fra, på 
grund af den ekstra arbejdsindsats. Hermed vil der være en kerne af ambitiøse medarbejdere 
tilbage og Roskilde Festivalen vil kunne gøre brug af denne kerne, til at rekruttere gennem og 
derved højne den ambitiøse kultur. 
Man vil dog kunne argumentere for at disse nye arbejdstider , med tiden, vil blive normen og 
dermed ikke længere være kilde til utilfredshed. Der kunne efter denne periode være nogle 
positive eftervirkninger som festivalen kunne nyde godt af. Vi ser valget af længere arbejdstid 
som udtryk for en tro på, at desto længere tid frivillige tilbringer sammen, desto større inter-
personelle relationer vil der opstå. Hvis dette bliver tilfældet, ser vi det som ganske fornuftigt, 
da de interpersonelle relationer, er så vigtige for de frivillige på Pavilion. På Pavilion tilbringer 
de frivillige også ekstra tid sammen, uden for vagter, hvorved de interpersonelle relationer 
styrkes. Dette kunne blive søgt udbredt til resten af de frivillige på Roskilde Festivalen. Vi kan 
godt se at der ikke er plads til at lave områder til de frivillige, som Pavilions backstage områ-
de, men det er heller ikke dette vi ser som afgørende. Der hvor vi ser muligheden, for Roskilde 
Festivalens ledelse, kunne være gennem rekrutteringen af nye frivillige. At man her blev in-
spireret af Pavilion og så hvordan de rekrutterer, nemlig gennem frivillige der ønsker at brin-
ge deres nærmeste med på festivalen hvilket vi ser som meget positivt. At arbejde sammen 
med nogle man fungerer godt sammen med socialt, mener vi er motiverende for den frivillige. 
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Rent teoretisk vil vi mene at de nye frivillige, heliotropisk vil, søge at efterligne deres venner 
der har rekrutteret dem. Man skal dog stadig have i mente, at Roskilde Festivalen er for alle og 
at de enkelte afdelinger kunne frygtes at blive små grupperinger, i stedet for en del af Roskilde 
Festivalens helhed. Vi ser dog sociale relationer som et punkt Roskilde Festivalens ledelse, 
mere eksplicit, kunne søge at lægge fokus på.  
For at kunne anvende vores resultater i besvarelsen, må vi diskutere, hvilke dele af vores re-
sultater vi ser anvendelige for hele Roskilde Festivalen. Vi vil derfor herunder gennemgå hvil-
ke elementer vi ser som generaliserbare. 
Undersøgelsen af Pavilions frivillige har givet os en række eksempler  på, hvordan de får deres 
scene til at fungere så godt som den gør. Vi mener at det er fordi de lægger særligt vægt på de 
interpersonelle relationer, skabelse af den ambitiøse kultur gennem rekruttering og uddelin-
gen af ansvar for den frivilliges arbejdsopgaver.  
De interpersonelle relationer styrkes, på Pavilion, blandt andet gennem deres medarbejder-
område, som er unikt for scenen. Grundet plads og ressourcer ser vi det ikke som værende 
muligt at generalisere Pavilions område på andre scener. Dog kan fokusset på de interperso-
nelle relationer Pavilions medarbejdere har, forsøgt generaliseret ud på både festivalens a n-
dre scener og andre frivillige arbejdsområder.  
Det er for os en selvfølge at skabelse af en ambitiøs kultur, er noget alle bør stile efter. Det kan 
dog være svært når man arbejder med frivillige, da man ikke kan holde jobsamtaler eller lig-
nende inden ansættelse. Der er dog andre metoder der kan anvendes. En af Pavilions metoder 
er, at de rekrutterer gennem de frivillige, der allerede er tilknyttet scenen. Dette er en metode 
alle scener og arbejdsområder, på festivalen, kan anvende, og derigennem søge at fremme  de 
medarbejdere der skal være stammen i deres ambitiøse kultur.  
Uddelegeringen af ansvar, med henblik på at den frivillig har stor medindf lydelse på deres 
opgaveløsning, er en klar faktor til motivation på Pavilion. Dette mener vi kan generaliseres til 
hele Roskilde Festivalen, da flere af vores respondenter har været flere steder i organisatio-
nen som frivillig, og stadig lægger fokus på ansvar. Derudover ser vi uddelegeringen af ansvar, 
som meget afhængig af den enkelte leders tillid til den frivillige og denne ser vi blandt andet 
styrket gennem de to førnævnte eksempler. Derfor ser vi også muligheden for at kunne gen e-
ralisere til hele festivalen. 
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Vi ser store dele af projektets resultater som værende generaliserbare og disse kan derfor 
bruges af alle frivillige på Roskilde Festival, men da disse er fremkommet på baggrund af 
Pavilion scenen, vil der i mange tilfælde skulle laves en adapterring for at overføre det til den 
frivilliges eget arbejdsområde.  
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6. KONKLUSION 
6.1. Konklusion 
Hvordan kan Roskilde Festivalen styrke motivationen, ansvaret og derigennem øge ejerskabet 
fra de frivillige? 
For at svare på vores problemformulering har vi undersøgt Herzbergs faktorer i forhold til frivilli-
ge og er kommet frem til at nogle faktorer er mere markante end andre. Inden for hygiejnefakto-
rer fremstod interpersonelle relationer særligt vigtige, for de frivillige. Dette ser vi som et svar på, 
at mange af de frivillige på Roskilde Festivalen kommer der på grund af det sociale aspekt. Selvom 
denne faktor ikke alene kan holde medarbejdere fra utilfredshed, ser vi dog at denne har en afgø-
rende indflydelse. 
For at konkludere hvordan man motiverer de frivillige må vi kigge på motivationsfaktorerne. Her 
er vi kommet frem til anerkendelse og ansvar, som de to afgørende faktorer. Dette betyder at le-
dere på Roskilde Festivalen, skal have fokus på at vise tillid til deres medarbejdere og at de, ved at 
give de frivillige ansvar, aktivere den enkelte frivillige og dermed anerkender de også de frivilliges 
arbejde.  
Gennem anerkendende ledelse har vi forsøgt, at beskrive hvordan ledelse af frivillige, bør udføres 
i forhold til Roskilde Festivalens medarbejdere og har igen set de interpersonelle relationer som 
vigtige, gennem en rekruttering af nye frivillige. Vi vil herunder komme med reelle løsningsfor-
slag, baseret på vores analytiske fund, i forhold til hvordan Roskilde Festivalen bør handle frem-
over for at styrke motivation og ansvar. 
6.2. Løsningsforslag: 
Vi mener at Roskilde Festivalens nuværende beslutning om at øge arbejdsindsatsen, for den korte 
indsats på festivalen, kan give anledning til positive eftervirkninger. Det er dog vigtigt at ledelse 
holder fokus på nedenstående aspekter for at sikre maksimalt udnytte at beslutningen.  
Vi mener at Roskilde Festivals ledelse generelt, bør have et højere fokus på de interpersonelle 
relationer og at de gennem sociale tiltag, baseret på de enkelte arbejdshold, skal søge at styrke 
disse. Et af disse tiltag kunne være, kampagner med fokus på det sociale, a la, “frivillighed er noget 
vi gør sammen”. De ville skulle markedsføre dene frivillige indsats gennem fokus på det sociale 
sammenhold det giver, og at man både kan arbejde med nye og gamle venner. Et andet tiltag kun-
ne være specielle arrangementer, såsom fester i warm-up dagene, hvor der fra festivalens side var 
lagt vægt på at støtte camps bestående af frivillige. Der kunne også laves konkurrencer, såsom 
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tovtrækning, sækkeløb og så videre, mellem de forskellige arbejdshold eller scener. Dette ville 
skabe en holdånd på arbejdspladsen og samle de frivillige.  
Vi ser også at både Pavilion, og hele Roskilde festivalen, kunne få gavn af en mere struktureret 
opfølgning efter vagter, eventuelt over en øl, hvor der skulle være fokus på stolthedshistorier og 
positive reformuleringer for, at forbedre de fremtidige vagter. Dette ville give de frivillige konkre-
te situationer at dele med andre, der ønsker at være en del af samme ambitiøse arbejdshold. For at 
lederne bliver i stand til at have fokus på disse aspekter, ser vi et behov for en gennemgang af 
grundantagelserne i anerkendende ledelse og pointerne fra vores resultater til de supervisor-dage 
der bliver afholdt inden festivalen. 
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7. PERSPEKTIVERING 
Følgende afsnit vil diskutere forskellige perspektiver i forhold til analysens resultat, teoreti-
ske og metodiske valg samt hvilke videre studier der foreligger ud fra vores undersøgelser  
7.1. Generaliserbarhed 
Da vi i rapporten anvender et casestudie, som vi ønsker at generalisere ud fra, er det relevant 
at diskuterer hvorvidt casen er generaliserbar. Casen Pavilion er, som nævnt tidligere, valgt 
som en afdeling på Roskilde Festivalen, der fungerer godt. For at samle viden om Pavilion, 
havde vi valgt at medtage kvalitative interviews, med to ledere fra scenen, samt et spørge-
skema udsendt til alle medarbejdere. Grunden til at vi valgte at medtage begge disse, er gjort 
ud fra ønsket om at gøre casen så stærkt repræsenteret som muligt. Vi kunne godt have valgt 
at medtage flere interviews, eller eventuelt foretage et fokusgruppeinterview, for herigennem 
at kunne medtage flere informanter, men vurderede at vi med vores anvendte antal informan-
ter, havde bedre mulighed for at bearbejde empirien mere dybdegående og derme d opnå en 
større kvalitet. Vi mener ligeledes at vi får et godt helhedsindtryk af medarbejdernes holdnin-
ger på scenen, ud fra de 76 respondenter der har besvaret vores spørgeskema. Derfor mener 
vi at de synspunkter der kommer frem i vores empiri, kan repræsenterer hele casen, hvilket 
gør at vi kan generalisere ud fra vores valgte case. 
I diskussionsafsnittet har vi allerede nævnt hvilke dele af vores resultater der kan generalis e-
res til Roskilde Festivalen og fra disse forfattet en konklusion med tilhørende  fokusområder 
og løsningsforslag. Da disse løsningsforslag er baseret på en afdeling på Roskilde Festivalen, 
mener vi at resultaterne kan overføres til andre afdelinger på festivalen. Vi mener ligeledes at 
disse resultater ville kunne overføres til andre virksomheder og events der minder om Ros-
kilde Festivalen, som eksempelvis Skanderborg Festivalen eller lignende. 
7.2.  Metodiske overvejelser 
Vi har valgt at arbejde med en deduktiv tilgang til projektet, hvori vi, ud fra teorierne, opstil-
lede hypoteser som vi undersøgte på empirien. Hvis man skulle lave en lignende undersøgelse 
af samme genstandsfelt, men med en induktiv arbejdstilgang, kunne man tage udgangspunkt i 
empiriske undersøgelser, hvorfra man opsatte regelmæssigheder, som man så søgte at forkla-
re ved brug af teori (Pedersen, 2011; 151). Gennem dette ville man muligvis finde frem til 
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samme resultater i observationerne, men det er ikke sikkert at løsningsforslagene ville blive 
de samme. 
Hvis vi skal se kritisk på vores brug af videnskabsteori i opgaven, så ønskede vi at kunne an-
vende den kritisk rationalistiske tankegang, hvor vi ud fra erkendelsesproblemet kunne o p-
stille en tentativ teori, i form af hypoteser, som vi derefter kunne teste gennem empiri for at 
falsificerer denne. Men vi har måttet erkende at det i analysen var mere relevant, for os, at be- 
eller afkræfte disse hypoteser, hvorved vi indtager en mere positivistisk tilgang, for derige n-
nem at kunne opstille regelmæssigheder. Vi mener ikke at dette går ud over analysens kvali-
tet, da det ontologiske udgangspunkt er det samme, og at det blot er i den afsluttende del af 
analysen hvor vi så har ændret metodik. 
7.3. Videre studier 
Det kunne være interessant at undersøge, om de resultater vi kommer frem til i dette projekt, 
også passede på situationer hvor det handlede om ledelse af lønnet arbejde, og herigennem se 
om man kunne styrke motivationen og arbejdsindsatsen i virksomheder. Endvidere kunne 
man også undersøge en organisation der består både af lønnede og frivillige, for at se om 
vægtningen af faktorerne i motivationsanalysen var de samme. 
For videre studier i vores case, kunne man om nogle år, foretage samme analyse og se om no g-
le af de ændringer der har været i arbejdsforholdene i år, har haft en indflydelse. I analysen 
nævner vi at indsatsen på 32 timer kan være afgørende for motivationen. På scenen skal de, 
som nævnt, kun arbejde 24 timer, som før i tiden. Dette har før været fordelt over 7 dages mu-
sik. Dette er nu, grundet omstrukturering på scenerne, lavet om så de 24 timer skal lægges i 
de 4 reelle musikdage. En af vores respondenter nævner at årsagen til at de arbejder på 
Pavilion er arbejdstiderne, så det kunne være interessant, i en videre undersøgelse af casen, at 
se om de nye arbejdstidsforhold ændre på de frivilliges motivation til at arbejde på scenen. 
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